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Quali sono i fattori rilevanti nel calcio giovanile? Chi sono i protagonisti di questo 
mondo? Con questo elaborato cercheremo di spiegare quali siano gli aspetti ritenuti 
fondamentali nell’ erogazione di questo particolare tipo di servizio messo in atto dalle 
associazioni dilettantistiche. In particolare si è cercato, tramite un’analisi empirica, di 
evidenziare le dimensioni del servizio che registrano maggiori livelli di importanza; 
inoltre, risulta interessante ed utile, approfondire il discorso anche sul grado di 
soddisfazione dei genitori dei giovani atleti, per valutare se vi siano lacune 
nell’erogazione del servizio da parte di queste società. Sempre a riguardo della 
soddisfazione, risulterà altresì interessante evidenziare se vi siano differenze 
significative tra i vari strati della popolazione di riferimento e le diverse tipologie di 
scuole di calcio. Dopo aver evidenziato importanza e soddisfazione degli elementi che 
compongono una scuola di calcio, concentreremo poi la nostra attenzione su aspetti 
come il marketing relazionale ed esperienziale, che costituiscono le linee guida tramite 
le quali queste particolari società di servizi dovrebbero operare. Cercheremo di capire se 
queste leve risultino importanti per coloro che usufruiscono del servizio e se le società 
di calcio le sfruttano per incrementare la propria offerta. 
Dunque, nella prima parte dell’elaborato, presenteremo a livello teorico, il mondo del 
marketing dei servizi, introducendo i concetti ed i principi generali. In particolare 
chiariremo quali siano le differenze principali che contraddistinguono questa branca del 
marketing da quella inerente ai beni intensi in senso fisico; passeremo poi, sempre nella 
prima parte, all’illustrazione delle caratteristiche dei principali modelli di customer 
satisfaction, con particolare attenzione a quello adottato per questa analisi empirica. 
Infine, prima di passare al caso di studio inerente alla qualità delle scuole di calcio del 
territorio pisano, illustreremo le caratteristiche e le prerogative dello sport italiano con 
una speciale concentrazione sul calcio, con particolare riferimento al mondo giovanile. 
Riepilogando, gli obiettivi di questo elaborato sono: 
1. valutare quali siano le dimensioni di qualità nelle scuole di calcio 
2. evidenziare i livelli di soddisfazione di questo servizio 
3. rapportare il marketing esperienziale e relazionale con il mondo del calcio 
giovanile 
Tutto questo grazie ad una ricerca condotta sul campo che, anche con l’aiuto della 
Federazione Italiana Giuoco Calcio, è stato possibile condurre sul territorio pisano. 
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Prima di iniziare con l’elaborato, urge ricordare che questa ricerca è stata condotta sui 
genitori dei giovani calciatori (da 6 a 12 anni), in quanto essi detengono, nella maggior 
parte dei casi, il potere decisionale circa l’attività sportiva dei figli; quest’ultimi, vista la 
loro età, non sono ancora in grado di valutare coscientemente la qualità del servizio 
ricevuto e dunque, per l’analisi della loro soddisfazione, si farà riferimento da un lato a  




























CAPITOLO 1: L’ECONOMIA DEI SERVIZI 
I servizi sono una presenza costante nella nostra vita: esempi a tal proposito sono 
rappresentati da un viaggio, da un giorno di scuola o da una visita medica. Il termine 
servizio in senso economico, si riferisce agli “effetti” economicamente utili di beni 
materiali o di attività umane di cui beneficiano altri beni o gli uomini stessi. Si può 
qualificare anche come un'attività o una serie di attività di natura più o meno intangibile, 
che ha luogo nell'interazione tra cliente e personale del fornitore del servizio il  quale 
rappresenta una soluzione ai problemi del cliente. Queste due definizioni ci consentono 
di evidenziare due aspetti importanti inerenti ai servizi. La prima ci chiarisce che essi 
non sono legati soltanto all’attività umana, ma che gli “effetti” economicamente utili 
possono derivare anche da un bene materiale come ad esempio, in una visione allargata 
del prodotto, l’automobile soddisfa il bisogno di trasporto delle persone. La seconda 
definizione introduce invece uno dei concetti più importanti relativi ai servizi, 
l’intangibilità, che verrà trattato  specificatamente più avanti.  Per adesso, a riguardo, ci 
limitiamo a citare Gummesson1 che affermò: “un servizio è un qualcosa che si può 
acquistare e vendere, ma che non può cadere su un piede”. Infatti, in una visione 
restrittiva dei servizi, il servizio di trasporto ottemperato dall’automobile, non può 
essere né toccato né visto e né sentito in quanto, in questo caso, l’automobile è 
considerata soltanto un bene materiale. 
Dunque, l’obiettivo del capitolo è illustrare l’importanza delle attività di servizio nelle 
economie moderne. Esporremo in seguito, quali sono da un lato i tratti distintivi dei 
servizi confrontandoli con i beni materiali, e dall’altro chi sono i protagonisti 
nell’erogazione del servizio. Infine, focalizzeremo l’attenzione sull’attività e 
l’importanza delle organizzazioni no profit nel “mercato dei servizi”. 
 1.1. La terziarizzazione dell’economia 
 
In passato i servizi, a differenza dei prodotti in senso fisico, erano considerati come una 
componente residuale dell’economia e incapaci di produrre valore aggiunto.  Oggi 
invece hanno assunto un ruolo fondamentale, sia nella vita quotidiana delle persone che 
nell’economia di una nazione, e questo sviluppo non riguarda soltanto il settore terziario 
ma coinvolge tutti gli ambiti del sistema economico ed così da registrare una forte 
                                                 
1 Marketing relazionale: gestione del marketing nei network di relazioni, Gummesson Evert, 2002  
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crescita delle attività terziarie rivolte all’industria e all’agricoltura. A seguito di un 
aumento del reddito disponibile delle famiglie (rispetto ai primi del XX secolo) si sono 
sviluppati anche numerosi servizi per il consumo finale; a questo hanno contribuito 
anche altri fattori come l’aumento del tempo libero delle persone, soprattutto anziani e 
pensionati, oppure la crescente importanza attribuita sia alla salubrità dell’ambiente sia 
alla qualità della vita. 
Riepilogando quindi, l’espansione del settore terziario non è un fenomeno indipendente 
bensì uno sviluppo che coinvolge tutti i settori dell’economia, dai servizi rivolti 
all’agricoltura e alla produzione fino ad arrivare a quelli dedicati al consumo finale delle 
persone.  
L’economia moderna contemporanea è dunque un’economia di servizi, dove tutte le 
imprese sono imprese di servizi e  la competizione è guidata dalla capacità degli attori 
economici di creare valore differenziale rispetto ai rivali; si è passati da un’economia 
fordista, dove dominava la produzione di massa e una domanda standardizzata, ad 
un’economia in cui la differenziazione del prodotto o del servizio e la personalizzazione 
dell’offerta sono diventati i fattori su cui si gioca la competizione tra le imprese. 
L’attenzione delle imprese infatti si è mano a mano spostata verso il cliente, partendo da 
un orientamento alla produzione, dove l’obiettivo principale era quello di ridurre i costi 
di produzione per poter incrementare così i profitti, fino ad arrivare allo stadio attuale, 
dove l’attenzione è rivolta ai bisogni dei clienti e l’obiettivo principale è quello di capire 
quali siano le loro esigenze, in modo tale da costruire intorno ad esse, il prodotto o il 
servizio, così da avere un’offerta unica e non imitabile da parte della concorrenza. Con 
il graduale rivolgersi dell'impresa verso il soddisfacimento dei bisogni del cliente si 
assiste ad una nuova evoluzione nel mondo dell'economia: la transizione dall'era 
industriale a quella post-industriale, di cui parleremo nel prossimo paragrafo.  
 1.1.1. La terza rivoluzione industriale: la teoria di Bell 
 
Daniel Bell, sociologo statunitense e docente della Harvard University elaborò la teoria 
della società post-industriale secondo cui la crescita del settore terziario è un sintomo di 
progressiva modernizzazione e sviluppo fisiologico dell’economia e dove i servizi sono 
emblematici di uno stadio di sviluppo superiore delle società avanzate. Esaminiamo 
adesso quali sono le caratteristiche e i postulati di questo approccio. 
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L’autore costruisce la sua teoria2 già alla fine degli anni ’50, applicando il suo 
paradigma alla società statunitense anche se la sua proposta non si riferisce alla sola 
evoluzione delle società occidentali ma può essere applicata a tutte le società, 
indipendentemente dalla loro forma politica e dalla natura del loro sistema economico. 
Il metodo seguito da Bell per costruire e verificare le sue ipotesi, si basa sull’esame dei 
trend di alcuni elementi di cui parleremo in seguito; quello che sottolineiamo per adesso 
è che il sociologo statunitense fondò la sua teoria su dati già riscontrabili nella realtà e, 
partendo dall’analisi di essi, formulò delle previsioni sullo sviluppo delle società 
contemporanee. Inoltre egli si rifiutò di considerare la società come un corpo unico, in 
cui i singoli elementi risultano integrati e reciprocamente influenti, ma preferì 
mantenere separate le tre dimensioni (sociale, politica ed economica), con cui è 
possibile guardare all’evoluzione delle società. 
Per definire lo stadio di avanzamento di un’economia e i cambiamenti in corso nella 
società, Bell individuò le seguenti cinque dimensioni che permettono di definire il 
passaggio alla fase post-industriale: 
1) Settore economico: da un’economia produttrice di beni ad un’economia di 
servizio. 
2) Distribuzione dell’occupazione: il predominio della classe professionale e dei 
tecnici. 
3) Principio assiale: la conoscenza teorica come fonte di innovazione. 
4) Prospettiva temporale: il controllo della tecnologia e la valutazione tecnologica. 
5) Processi decisori: la creazione di una nuova “tecnologia intellettuale” 
Nel distinguere una società industriale o capitalistica da quella post-industriale, l’autore 
pone a confronto le tre fasi di sviluppo delle società moderne, descrivendo le forme 
assunte in ciascuna di esse grazie ad una serie di variabili tra cui, le più significative, 
come evidenziato dalla figura numero 1, sono il settore economico prevalente, le 
occupazioni prevalenti e la tecnologia. 
Secondo la proposta di Bell è dunque possibile definire lo stato di sviluppo delle singole 
nazioni sulla base delle precedenti variabili e indica gli spostamenti avvenuti nel settore 
occupazionale come indicatore del passaggio da un’economia a carattere industriale, 
basata cioè sulla produzione di beni, a quella post-industriale, basata sulla produzione di 
servizi. 
                                                 
2 The Coming of Post-Industrial Society, Daniel Bell, 1999 
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Figura 1: Le fasi di sviluppo di una società moderna 
Fonte: The coming of post-industrial society 
 
A supporto della sua tesi troviamo le  analisi delle statistiche relative alla distribuzione 
occupazionale di quegli anni; queste evidenziano come la quota maggiore degli occupati 
sia impegnata nel settore dei servizi ed infatti, quando nel 1973 Daniel Bell scrisse la 
sua famosa opera “The coming of post-industrial society”, l'erogazione di servizi in 
USA e in Europa, aveva già superato la produzione di beni materiali, diventando la 
prima forza trainante del capitalismo e, sempre in quell’anno negli Usa, ben 65 
lavoratori su 100 erano occupati nel settore dei servizi. Dunque il passaggio al post-
industriale (la “terza rivoluzione industriale”) è collocato nel tempo a partire dagli anni 
50-60 e si intensifica dopo la rivoluzione microelettronica (avvento del microchip e dei 
computer) dagli anni Settanta fino ad oggi; l’autore inoltre,  con le seguenti parole, ha 
specificato quali siano i tratti caratteristici di questa fase: «La società dell'era 
industriale qualifica la qualità della vita in base alla quantità di beni posseduti, la 
            


























































società dell'era post-industriale classifica la qualità della vita in termini di servizi e 
comodità, quali, assistenza sanitaria, educazione, tempo libero, ricreazione, turismo, 
arte»3.  
Bell, nell’elaborazione della sua proposta, non si cura però nè di approfondire i legami 
tra il settore terziario (inteso in senso ampio) e l’industria né di studiare i cambiamenti 
che caratterizzano l’evoluzione dello stesso settore industriale; ed è per questo che, sulla 
scia dell’approccio post-industriale, venne proposta un’ ulteriore teoria, ossia 
l’approccio neo-industriale4, che parte dall’idea di centralità del ruolo dell’industria 
come vero motore del sistema produttivo. Questo orientamento, sulla scorta della teoria 
dell’economia “self service” di Gershuny (1978), postula che, per soddisfare un dato 
bisogno, il consumatore moderno può scegliere tra un bene ed un servizio, ma non 
sempre sceglie quest’ultimo in quanto può optare a favore del self service, grazie anche 
alle innovazioni tecnologiche, per cui la domanda di beni potrebbe crescere più di 
quella dei servizi. Inoltre, l’impostazione neo-industrialista assume che molte attività di 
servizio, specie quelle alle imprese, non potrebbero esistere senza il traino del comparto 
industriale e quindi, nonostante l’enorme espansione del settore terziario, il passaggio 
ad un’economia di servizio non comporta affatto la sparizione del settore industriale in 
quanto la produzione di beni non può essere in alcun modo soppressa o ridimensionata 
in una società moderna.  
Più recentemente, sulla base dell’osservazione delle moderne economie che presentano 
livelli crescenti di incidenza del terziario sull’occupazione e sul PIL e, tenendo conto 
delle difficoltà di immaginare un armonico sviluppo economico in campo agricolo o 
industriale senza la presenza della componente di servizi, si vanno affermando ipotesi 
interpretative basate sulla “terziarizzazione della produzione”, che colgono la crescente 
interdipendenza e integrazione tra imprese e servizi, superando la contrapposizione tra 
industria e terziario e tra post e neo industrialismi. La tesi dell’improduttività dei servizi 
è pertanto rovesciata, sostenendo invece che essi siano la condizione per gli aumenti di 
efficienza nel sistema produttivo. In definitiva, oggi sembra finalmente acquisito come 
la moderna competizione imponga un’offerta totale di servizi5, formata da componenti 
materiali e immateriali, servizi, informazioni, attenzioni personali al cliente ed 
interazioni con esso; è per questo preferibile parlare di terziarizzazione dell’economia 
                                                 
3 The Coming of Post-Industrial Society, Daniel Bell, 1999 
4
 L'innovazione sociale,  Jonathan Gershuny, 1993  
5 La società postcrescita, Giampaolo Fabris 2009 
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intesa come terziarizzazione della domanda, dell’occupazione, della produzione e, più 
in generale, di tutti gli aspetti e le dimensioni del sistema economico. Pertanto, da parte 
delle imprese di ogni dimensione e settore produttivo, occorre assumere una prospettiva 
manageriale e strategica di orientamento ai servizi, anche aziende agricole o 
manifatturiere possono adottare questa prospettiva e considerarsi a pieno titolo imprese 
di servizi, laddove siano capaci di mettere a disposizione del cliente un’offerta che non 
sia composta solo dal prodotto base dell’impresa stessa, ma che attinga anche dal 
mondo dei servizi così da venire sempre più incontro alle nuove esigenze dei clienti. Il 
servizio post-vendita offerto da un’impresa manifatturiera, è il classico esempio di come 
i servizi siano entrati a far parte stabilmente dell’offerta elaborata dall’impresa per i 
propri clienti; anzi, spesso questa “componente residuale” dell’offerta consente di 
ottenere un vantaggio competitivo nei confronti della concorrenza ed è un ottimo 
metodo di fidelizzazione della clientela, beneficio che la sola offerta del prodotto base 
non sarebbe in grado di raggiungere. 
Dopo aver esaminato le più importanti teorie che stanno alla base del fenomeno della 
terziarizzazione delle società e delle economie, andiamo adesso ad evidenziare quali 
sono gli elementi e le cause che hanno consentito uno sviluppo così vasto e 
considerevole del settore dei servizi. 
 1.1.2. I fattori determinanti per lo sviluppo dell’economia dei servizi 
 
I fattori che hanno contribuito, e che contribuiscono tutt’ora, allo sviluppo di 
un’economia dei servizi possono essere raggruppati in cinque dimensioni6:  
1. Politiche governative. 
2. Cambiamenti sociali. 
3. Trend economici. 
4. Progressi nella tecnologia dell’informazione. 
5. Globalizzazione. 
All’interno di ogni dimensione vi sono fattori che influenzano direttamente il processo 
di terziarizzazione di un’economia ed adesso analizzeremo più da vicino quali sono i 
più rilevanti. 
Tra le politiche governative l’elemento che ha contribuito maggiormente allo sviluppo 
dei servizi, è stato l’orientamento dei vari governi alle privatizzazioni dei servizi 
                                                 
6 L'innovazione sociale, Jonathan Gershuny, 1993 
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pubblici che hanno introdotto, nei settori a carattere quasi monopolistico, un fattore 
determinante nella vita di un’impresa: la concorrenza. Il processo di privatizzazione ha 
fatto sì che le imprese modificassero il proprio modus operandi e si orientassero sempre 
di più da un lato, all’efficienza operativa nei processi di erogazione e dall’altro a 
focalizzare l’attenzione ai bisogni e alle specifiche dei clienti, in modo tale da non 
rimanere schiacciate dalla pressione competitiva. In poche parole, le privatizzazioni 
hanno introdotto la dimensione competitiva all’interno di quei settori in cui l’erogazione 
del servizio era quasi a carattere esclusivo e, tale evoluzione, ha avuto notevoli effetti 
tra cui l’incremento nel numero di servizi offerti, un maggior orientamento alle esigenze 
dei clienti e il miglioramento nella qualità dei servizi7. 
La seconda dimensione rilevante nell’evoluzione dell’economia dei servizi riguarda i 
cambiamenti che sono avvenuti nella struttura di una società; a tal proposito, il fattore 
che ha influito maggiormente nella crescita del settore terziario è stato sicuramente 
l’innalzamento del livello di ricchezza delle persone in confronto al passato. Infatti, in 
passato, la maggior parte del reddito veniva speso per soddisfare i bisogni primari8 
(mangiare, bere) e, anche quando tali bisogni non assorbivano tutto il reddito, la parte 
eccedente era destinata al risparmio; ora invece l’incremento della ricchezza ha 
consentito alle persone di destinare il reddito non solo al soddisfacimento dei bisogni 
primari, necessari per la sopravvivenza, ma anche al soddisfacimento di altri tipi di 
bisogni, detti secondari, che hanno contribuito all’espansione del settore dei servizi e 
più in generale all’espansione dell’economia.  
L’aumento della ricchezza che, come detto, ha causato un’ enorme espansione dal lato 
della domanda, ha portato naturalmente, nell’ambito della dimensione dei trend 
economici, allo sviluppo dell’offerta da parte delle imprese. Tuttavia, non ci riferiamo 
solo alle imprese di servizi in senso stretto ma anche a quelle manifatturiere che, grazie 
all’aggiunta di tutta una serie di servizi ai loro prodotti base, forniscono al cliente un 
valore aggiunto e questo ha portato sia ad un aumento nella produttività delle imprese, 
sia ad un aumento del numero di occupati, tanto nel settore dei servizi, quanto in quello 
manifatturiero. Ulteriore elemento che ha causato l’espansione del terziario è il 
progresso della tecnologia e dell’informazione9 ed in particolare, la diffusione di 
internet, che ha consentito alle persone di essere sempre più consapevoli ed informate 
                                                 
7 Terziario e terziarizzazione nell'analisi sociologica, Manuela Olagnero, 1982 
8 Motivazione e personalità, Abraham Maslow, 1954 
9 Information Rules. Le regole dell'economia dell'informazione, Shapiro Carl, Varian Hal R., 1999 
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ma al tempo stesso ha portato una continua innovazione che stimola una forte 
competizione, sia tra le imprese dello stesso comparto sia tra imprese di settori diversi. 
Internet ha così sia modificato la vita quotidiana delle persone e, nel nostro caso, 
completamente rivoluzionato il mondo economico ed in particolare il settore dei servizi. 
Un esempio al riguardo possono essere le agenzie di viaggi dove prima, per poter 
prenotare una vacanza, era necessario recarvisi fisicamente, mentre adesso la 
prenotazione può essere fatta anche comodamente da casa tramite un computer… e 
questa è solo la punta dell’iceberg delle innumerevoli applicazioni di internet nel mondo 
dei servizi. 
Ultima dimensione, ma non per importanza, che ha contribuito alla diffusione dei 
servizi è la globalizzazione la cui conseguenza diretta è l’entrata di concorrenti stranieri 
nei mercati domestici. Questo fattore ha quindi esteso ed intensificato la concorrenza tra 
le imprese che adesso devono guardarsi sia dalle potenziali concorrenti del proprio e di 
altri settori sia  da quelle appartenenti ad altre nazioni ed addirittura continenti.  La 
globalizzazione ha pertanto influenzato il settore dei servizi mettendo in contatto i 
potenziali clienti con le imprese di tutto il mondo e aumentando così la domanda e 
l’offerta; la maggior implicazione dovuta a questo fattore riguarda proprio quest’ultima, 
visto che, come detto precedentemente, le imprese si trovano ad operare in un unico 
grande mercato da un  punto di vista settoriale e territoriale. 
In definitiva, possiamo affermare come tutte le cause sopra elencate abbiano portato ad 
una vera e propria proliferazione dei servizi con conseguente aumento, non solo del loro 
volume complessivo ma anche nella loro eterogeneità; è per questo che nel prossimo 
paragrafo saranno illustrate le diverse classificazioni adottate per distinguere il settore 
terziario al suo interno. 
 1.1.3 La classificazione dei servizi 
 
Il settore terziario presenta un’elevata eterogeneità strutturale10 e funzionale in 
riferimento alle aziende tradizionalmente classificate come “di servizi”, che per molti 
aspetti, risulta anche maggiore di quella che si può riscontrare tra imprese appartenenti 
ai settori classici e, poiché i servizi sono considerati processi che riguardano 
trasversalmente tutti gli ambiti dell’economia, e vista la promiscuità delle attività 
                                                 
10 Gestire il marketing dei servizi, Bateson e Hoffman, 2008 
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realizzate dalle imprese, operare una distinzione netta tra i vari settori, e all’interno dei 
servizi stessi, si presenta problematico.  
Le classificazioni dei servizi che sono state elaborate nel tempo risultano fortemente 
imperfette in quanto molte di esse, come la dicotomia beni/servizi, si concentrano sul 
confronto di poli opposti ponendo quindi in contrapposizione le varie caratteristiche dei 
servizi; esempi al riguardo sono i servizi che si basano sull’apporto umano piuttosto che 
sulle attrezzature ed i servizi fruiti individualmente anziché collettivamente. Tuttavia è 
possibile presentare molti esempi di servizi che non rientrano in maniera definitiva in 
nessuna delle precedenti categorie o che si trovano in qualche punto fra l’uno e l’altra, 
come la distinzione tra i servizi offerti dalle imprese a scopo di lucro e quelli resi senza 
scopo di lucro dove quest’ultime hanno più problemi in comune con le “sorelle”che 
operano a fine di lucro piuttosto che con altre organizzazioni no profit. Ciò è intuibile 
considerando un’organizzazione non profit di servizi sanitari che ha infatti molto più in 
comune con un’impresa di servizi sanitari piuttosto che con un’organizzazione della 
stessa struttura sociale. In troppi casi quindi, queste classificazioni si basano solo su 
aspetti operativi non tenendo in considerazione problemi di marketing connessi ai 
servizi, è per questo che Christopher Lovelock, pioniere nell’ambito del service 
management e docente della Stanford University, propose una soluzione a queste 
classificazioni 11imperfette. Egli affermò che gli schemi utilizzati per la classificazione 
dei servizi possono risultare utili solo se permettono di ottenere indicazioni strategiche 
sui servizi stessi e, secondo la sua teoria, è infatti molto importante che tali schemi 
consentano di evidenziare le caratteristiche comuni a certi tipi di servizi ed introduce al 
riguardo una serie di domande in grado di collocare un determinato servizio in una 
specifica categoria: 
1. Qual è la natura del servizio? 
2. Che tipo di rapporto ha l’organizzazione fornitrice di servizi con la sua 
clientela? 
3. In che misura è possibile la personalizzazione e la discrezionalità 
nell’erogazione del servizio da parte dell’organizzazione? 
4. Qual è la natura della domanda e dell’offerta del servizio? 
5. Come viene erogato il servizio? 
                                                 
11 Marketing dei servizi. Risorse umane, tecnologie, strategie Christopher Lovelock, Jochen WirtzPearson, 2007 
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Lovelock sottolinea quindi che i servizi non dovrebbero essere considerati per i fattori 
che li differenziano ma per quelli che li accomunano ed infatti, la sua attenzione è 
rivolta a trovare una serie di principi guida per i responsabili di marketing.  
Successivamente, Gadrey e Martinelli hanno avanzato una proposta12 tassonomica per 
le attività del settore terziario, che riformula la classificazione ISTAT del 1991 e che 
consente una preliminare mappatura della varietà del mondo dei servizi. In questo 
schema, i servizi vengono distinti in quattro branche di attività quali i servizi di 
infrastruttura sociale (es. pubblica amministrazione), i servizi per il consumo finale (es. 
intrattenimento e cultura), i servizi di infrastruttura distributiva (es. trasporti terrestri) ed 
i servizi alle imprese e alle istituzioni (es. consulenze e servizi specialistici). 
È necessario però, da un punto di vista economico, redigere una classificazione ufficiale 
dei servizi in modo tale da valutare da un lato, quali sono i comparti che compongono il 
settore terziario e, dall’altro quali di essi sono i più importanti;  a riguardo,  le agenzie 
statistiche nazionali costituiscono un buon punto di partenza  perchè hanno sviluppato 
nuovi sistemi di classificazione che permettono di arrivare ad una migliore 
comprensione dell’economia moderna. Ad esempio, negli Stati Uniti, come in Canada 
ed in Messico, sono stati sostituiti i vecchi sistemi di suddivisione dei settori economici, 
che erano fortemente orientati al settore manifatturiero, con un nuovo schema, detto 
NAICS (North American Industry Classification System), che permette di seguire 
l’evoluzione del sistema economico evitando così, eventuali imperfezioni e 
incongruenze nello studio dell’economia nazionale. Analogamente, in Europa si è 
sviluppato un nuovo sistema di classificazione definito NACE che è stato adottato da 
tutti i paesi membri dell’Unione Europea e, con riferimento all’Italia, è stato recepito 
tramite l’introduzione della classificazione Istat ATECO ed attualmente ATECO 200713 
che suddivide l’economia nazionale in tre grandi macroclassi coincidenti con i tre 
settori,  primario, secondario e terziario, ed è proprio su quest’ultimo che focalizzeremo 
la nostra attenzione nella figura numero 2. 
Dopo aver introdotto alcune delle classificazioni dei servizi e le varie problematiche 
inerenti ad esse, andiamo ad analizzare nel prossimo paragrato qual è l’impatto 
economico del settore terziario focalizzando la nostra attenzione sui trend economici 
delle maggiori economie mondiali con  particolare riferimento  a quella italiana. 
 
                                                 
12 L' economia dei servizi, Gadrey e Martinelli, 2000 
13 Classificazione ATECO 2007, ISTAT 
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Figura 2: Classificazione delle attività economiche in Italia 
 
Fonte : ISTAT 
 1.1.4. L’impatto economico 
 
I servizi sono un  mercato in enorme espansione in quanto costituiscono una forza 
predominante in tutti i paesi industrializzati e, a conferma di ciò, grazie alla seguente 
tabella, osserviamo come essi contribuiscano alla formazione del PIL delle più 
importanti economie mondiali e come si siano sviluppati nel tempo. 
La figura numero 3 evidenzia come i servizi siano ormai l’elemento trainante di ogni 
economia mondiale ed analizzandola più da vicino notiamo come il settore terziario sia  
 
1) SETTORE PRIMARIO: A) Agricoltura, silvicoltura e pesca 
2) SETTORE SECONDARIO:  B) Attività estrattiva, C) Attività manifatturiere…                                                                            
… F) Costruzioni      
3) SETTORE TERZIARIO:  
G) Commercio all'ingrosso e al dettaglio 
H) Trasporto e magazzinaggio 
 I) Attività dei servizi di alloggio e di ristorazione 
J) servizi di informazione e comunicazione 
K) Attività finanziarie e assicurative 
L) Attività immobiliari 
M) Attività professionali, scientifiche e tecniche 
N) Noleggio, agenzie di viaggio, servizi di supporto alle imprese 
O) Amministrazione pubblica e difesa 
P) Istruzione 
Q) Sanità e assistenza sociale 
R) Attività artistiche, sportive, di intrattenimento e divertimento 
S) Altre attività di servizi       
T) Attività di famiglie e convivenze come datori di lavoro per personale 
domestico     
U) Organizzazioni ed organismi extraterritoriali      
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 Figura 3: contributo in % dei servizi sul PIL 
Fonte: ISTAT 
 
in continua espansione, sia nei paesi già economicamente sviluppati come Stati Uniti e 
Regno Unito, ma soprattutto in quelli in via di sviluppo come il Brasile e l’India. Nella 
maggior parte delle nazioni sviluppate si registra un progressivo calo dell’incidenza del 
settore primario e secondario sul PIL a vantaggio dei servizi e questo, a dir la verità, è 
causato anche dal difficile periodo economico, che colpisce in primis le imprese 
manifatturiere e di conseguenza la domanda relativa ai loro prodotti. Ma ciò che è 
veramente interessante è l’andamento economico dei paesi in via di sviluppo dove, 
dall’analisi delle statistiche, pare che tale espansione riguardi più il terziario che gli altri 
settori; al riguardo confrontiamo grazie alla figura 4, il Brasile, che rappresenta questi 
paesi in forte crescita, con gli Stati Uniti che invece sono già economicamente  
sviluppati. 
Figura 4: Andamento economico Stati Uniti VS Brasile 
  
Fonte: Nostra elaborazione 
 
Notiamo che in Paesi in via di sviluppo, come appunto il Brasile, l’incremento della 
ricchezza nazionale è dovuto in gran parte all’espansione del settore terziario; infatti, 
come illustrato nelle precedenti figure, l’industria e l’agricoltura sono attraversate da un 
lento declino nella rilevanza sul PIL di una nazione e questo è valido sia per i Paesi 








Giappone Italia India Brasile 
2004 73,5   32,9 67,6 70,2 64,3 69 49,1 56,8 
2014 78,8 43,1 68,3 76,2 71,8 73,3 56,4 67 
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 1.2. Le differenze tra beni e servizi 
 
È opinione condivisa da tutti gli esperti di marketing che beni e servizi presentino delle 
differenze intrinseche tra di loro e che esse siano da attribuirsi fondamentalmente a 
quattro caratteristiche distintive quali l’intangibilità, l’inseparabilità, l’eterogeneità e la 
deperibilità; dimensioni che determinano delle problematiche  di management, tanto per 
le imprese di servizi, quanto per quelle la cui attività è strettamente manifatturiera. 
Trattiamo ora singolarmente ciascuna di queste caratteristiche che distinguono i beni dai 
servizi14.  
 1.2.1. L’intangibilità 
 
L’intangibilità è la differenza più sostanziale tra i beni e i servizi in quanto da essa 
derivano le altre tre caratteristiche15; i servizi si dicono intangibili perché sono costituiti 
da esperienze anziché da oggetti e, a causa di ciò, non possono essere visti, sentiti, 
toccati o gustati nello stesso modo in cui è possibile percepire i beni tangibili. Questo 
comporta che il consumatore misuri la qualità in modo soggettivo a differenza di quanto 
accade con i beni “fisici”, dove invece le valutazioni sono di carattere oggettivo grazie 
alla componente materiale (colore, design etc.); a riguardo poniamo a confronto 
l’acquisto di un’automobile con quello di un biglietto per lo stadio.  
L’acquisto del biglietto consiste nell’acquisto di un’esperienza e, vista la sua natura 
intangibile, può essere valutata soltanto dopo la fruizione del servizio, mentre per quello 
dell’automobile è possibile effettuare una valutazione anche prima dell’acquisto, data la 
natura fisica dell’autovettura. Nella gestione dei servizi l’intangibilità pone dunque 
numerose problematiche, tra cui, la più interessante consiste nella difficoltà delle 
imprese di elaborare un piano di comunicazione efficace, in quanto, nell’acquisto di un 
servizio, le fonti di informazione personali, come il passaparola, diventano più 
importanti delle fonti impersonali (radio, tv, giornali). Una possibile soluzione 
all’intangibilità consiste nel tentativo da parte delle imprese di controllare il 
passaparola, cercando di incentivare i consumatori a riferire dell’esperienza vissuta agli 
amici ed ai familiari oppure a riportarla su piattaforme come tripadvisor. 
 
                                                 
14 Marketing dei servizi,  Hoffman K.D., Bateson J.E.G.,Iasevoli G., 2007  
15 Marketing dei servizi, Zeithaml A.V., Bitner M.J., Gremler D.D., 2008 
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 1.2.2. L’inseparabilità 
 
L’inseparabilità fra la produzione e il consumo del servizio si riferisce al fatto che, 
mentre i beni fisici vengono prima prodotti e poi venduti, i servizi sono invece prima 
venduti ed in seguito prodotti e consumati simultaneamente16; pensiamo al precedente 
esempio riguardante l’acquisto di un biglietto per lo stadio: prima viene appunto 
acquistata la possibilità di partecipare all’evento e solo successivamente si ha la 
contemporanea produzione e consumo del servizio. Spesso il cliente è presente mentre il 
servizio viene prodotto e assiste, o addirittura partecipa, al processo di produzione, 
incidendo così sull’erogazione dello stesso, ma può succedere anche che i clienti 
interagiscano tra di loro, condizionando così le rispettive esperienze; l’inseparabilità 
rispecchia dunque l’interdipendenza tra il fornitore di servizi, il cliente che usufruisce 
del servizio e gli altri consumatori che condividono la stessa esperienza. 
Poiché quindi i servizi sono spesso prodotti e consumati insieme, la problematica più 
rilevante di questa caratteristica è inerente al fatto che la soddisfazione del cliente e la 
qualità del servizio dipenderanno in larga misura da ciò che accade nel cosiddetto 
“momento della verità” dove il cliente e il fornitore vengono in contatto; per superare 
tale criticità le imprese, rendendosi conto dell’importanza del personale di contatto 
nell’erogazione del servizio, stanno sempre più focalizzando la loro attenzione sulla 
selezione e sulla formazione dei dipendenti in quanto il loro comportamento, nei 
confronti della clientela, può incidere sul successo dell’impresa.  
 1.2.3. L’eterogeneità 
 
Un’altra differenza tra i beni ed i servizi è rappresentata dall’eterogeneità, ossia la 
variabilità nella prestazione del servizio che consiste nella difficoltà di raggiungere sia 
un controllo della qualità di esso sia una standardizzazione nell’erogazione17; i servizi 
infatti sono performance prodotte frequentemente dagli esseri umani e  questo comporta  
che non ve ne saranno mai due identici, data la natura variabile ed aleatoria delle 
interazioni umane. L’eterogeneità fa sì che  l’uniformità del servizio vari non solo da 
impresa a impresa e tra il personale della stessa impresa, ma anche da un giorno all’altro 
durante l’interazione con il medesimo fornitore di servizi; ad esempio il servizio offerto 
                                                 
16 Marketing dei servizi, Zeithaml A.V., Bitner M.J., Gremler D.D., 2008  
17 Gestire il marketing dei servizi, Bateson e Hoffman, 2008 
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da una banca varia anche a seconda del personale di contatto presente nelle differenti 
filiali. 
Come visto il maggior problema che deriva dall’eterogeneità è costituito 
dall’impossibilità di standardizzare l’offerta e quindi garantire sempre un servizio 
uniforme; una possibile soluzione a tale problema consiste nello sfruttare la variabilità 
implicita in ogni esperienza e costruire così un servizio su misura del cliente, 
personalizzando l’offerta secondo le sue specifiche richieste. In questo modo ogni 
servizio sarà diverso dall’altro in quanto le richieste saranno differenti per ogni cliente. 
 1.2.4. La deperibilità 
 
L’ultima caratteristica che contraddistingue i beni dai servizi è la deperibilità che 
consiste nell’impossibilità di conservare quest’ultimi18; a differenza dei beni che 
possono essere immagazzinati e venduti successivamente, i servizi che non vengono 
venduti nel momento in cui sono disponibili cessano di esistere e questo comporta 
notevoli problematiche per le imprese. Ad esempio un posto aereo che rimane 
invenduto non può essere recuperato e reso disponibile successivamente in quanto esso 
non può essere né conservato né rivenduto a causa della sua natura intangibile. Inoltre i 
servizi non possono essere nemmeno resi come nel caso dei beni fisici; basti pensare 
all’attività di un dentista, che una volta espletata non potrà essere restituita. 
L’impossibilità di creare scorte genera grandi difficoltà ed in particolare la 
sincronizzazione della domanda e dell’offerta rappresenta un  problema notevole per le 
imprese di servizi in quanto la fluttuazione della domanda renderà praticamente 
impossibile la previsione di quest’ultima e questo comporterà che nella maggior parte 
dei casi la domanda e l’offerta non coincideranno; ad esempio, nel caso delle 
prenotazioni alberghiere, nel periodo di alta stagione l’impresa rischia di dover rifiutare 
l’erogazione del servizio ad alcuni clienti, mentre nel periodo di bassa stagione le stanze 
resteranno vuote e non utilizzate. Si avrà quindi o un’eccedenza della domanda, che si 
traduce in lunghi tempi di attesa per i clienti, o un’eccedenza dell’offerta, che causa una 
sotto utilizzazione delle risorse. Una soluzione a questa problematica consiste 
nell’elaborazione, da parte delle imprese, di un pricing flessibile in modo tale da 
stimolare la domanda nei momenti di sottoutilizzazione delle risorse; questa strategia 
consente infatti di attirare la domanda dei clienti nei momenti in cui essa risulta 
                                                 
18 Marketing strategies and organisation structures for service firms, Booms and Bitner, 1981 
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inferiore all’offerta ed un esempio di tale strategia è rappresentato dalle riduzioni di 
prezzo che operano le compagnie aeree nei periodi di bassa produttività. 
Riepiloghiamo dunque nella prossima tabella le principali differenze tra i beni ed i 
servizi con le relative implicazioni. 
Figura 5: Le differenze tra beni e servizi 
Beni Servizi Conseguenze 
Tangibili Intangibili 
- I servizi non possono essere immagazzinati 
- I servizi sono difficili da comunicare 
- I servizi non sono facilmente brevettabili 
Standardizzati Eterogenei 
- L’erogazione e la soddisfazione dipende dal 
personale di contatto 
- La qualità dipende da una serie di fattori 
incontrollabili 
- La produzione di massa è difficile 
Separabili Inseparabili 
- I clienti si influenzano a vicenda 
- I clienti partecipano alla creazione del servizio 
- La decentralizzazione è essenziale 
Non deperibili Deperibili 
- I servizi non si possono restituire 
- Domanda e offerta difficilmente sincronizzabili 
Fonte: Il marketing dei servizi, Zeithaml 
 
Dopo aver introdotto le principali caratteristiche che distinguono i beni dai servizi e le 
relative implicazioni, esaminiamo, nel prossimo paragrafo, quali siano gli effetti di tali 
differenze sul marketing nelle imprese di servizi. 
 1.3 Il marketing nelle imprese di servizi 
 
Nonostante l’espansione del settore terziario sia iniziata nelle maggiori economie già a 
partire dagli anni ’50, il marketing dei servizi è un concetto relativamente giovane che si 
è sviluppato soltanto recentemente; vi era la convinzione infatti che beni e servizi 
potessero essere commercializzati allo steso modo, ma quando gli esperti si resero conto 
delle differenze che li distinguevano, vennero elaborati sia articoli accademici, sia 
schemi di riferimento da cui prendere spunto per l’erogazione dei servizi.  
Prima di analizzare nello specifico gli elementi che compongono il marketing dei 
servizi, esaminiamo quali studi siano stati effettuati nel settore dei servizi. 
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 1.3.1  La letteratura sul marketing dei servizi 
 
Il marketing dei servizi ha incontrato numerose difficoltà a ottenere pieno 
riconoscimento, sia come disciplina di studio, sia come ambito nel quale sviluppare 
competenze all’interno delle aziende; infatti, nonostante il settore terziario si sia 
sviluppato nelle principali economie occidentali già a partire dagli anni ’50, il dibattito 
circa la considerazione del service management come una disciplina indipendente si è 
affermata solo intorno agli anni ’70.  
I primi studi concernenti i servizi risalgono agli anni ’70 e ’80 ed erano volti 
principalmente da un lato ad indagare la natura dei servizi e dall’altro a cercarne una 
definizione condivisa ed infatti, proprio in questi anni, compaiono sulle riviste 
economiche le prime pubblicazioni sul marketing dei servizi da parte di autori di tutto in 
mondo, come ricercatori statunitensi, francesi, scandinavi e inglesi tra cui Gronroos, 
Blois, Lovelock e George; questo a testimoniare la dimensione internazionale che tale 
disciplina ha avuto fin dagli arbori. 
A proposito di Lovelock ricordiamo il contributo19 che ha dato agli studi volti a 
distinguere i beni dai servizi, con l’individuazione delle quattro caratteristiche trattate 
precedentemente. 
In seguito, tra il 1980 e il 1985, il dibattito delle differenze tra beni e servizi perde di 
importanza e di conseguenza l’attenzione degli esperti si sposta verso nuovi concetti 
come la qualità del servizio, il marketing mix allargato, il ruolo del cliente e il 
marketing relazionale20. Sempre in questi anni il mondo delle imprese e quello 
accademico rivolgono una crescente attenzione sulla materia sia con convegni, sia con 
la nascita di numerose riviste specifiche del settore ed infine vengono proposti i primi 
modelli interpretativi della realtà delle imprese di servizi, tra cui il servuction model21 di 
Eiglier e Langeard ed il modello dei gap 22elaborato dagli autori Parasuraman, Berry e 
Zeithaml. Entrambi saranno oggetto di trattazione nel proseguo dell’elaborato, vista 
l’importanza che hanno avuto e che hanno tutt’ora nel definire le linee guida delle 
imprese di servizi. Il terzo stadio, sviluppatosi tra il 1985 e il 1995, si distingue per la 
natura internazionale ed interdisciplinare dell’approccio allo studio della materia visto 
                                                 
19 Marketing dei servizi. Risorse umane, tecnologie, strategie, Christopher Lovelock, Jochen 
WirtzPearson, 2007 
20 Marketing relazionale: gestione del marketing nei network di relazioni, Gummesson Evert, 2002 
21 Il marketing strategico nei servizi, Eiglier e Langeard, 2000 
22 Marketing dei servizi, Hoffman K.D., Bateson J.E.G.,Iasevoli G., 2007 
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che da un lato, numerose università di differenti nazioni (tra cui Francia, U.S.A. e 
Svezia) contribuiscono alla pubblicazione di nuove teorie sui servizi e dall’altro, per la 
costruzione di tali teorie, i ricercatori attingono anche ad altre materie come le risorse 
umane, il management e la sociologia; per di più, in questa fase, molte delle tematiche 
nate nel periodo precedente, come i modelli sviluppati per la misurazione della qualità 
dei servizi e l’elaborazione di strumenti per la fidelizzazione della clientela, vengono 
ulteriormente approfondite divenendo così a loro volta nuovi filoni di studio e ricerca. 
Nell’ultima fase, che arriva fino ad oggi, si riscontra la prosecuzione di alcune tendenze 
iniziate nella fase precedente a cui si aggiungono nuovi fenomeni e linee di ricerca; 
dunque si continua da un lato con l’analisi dei filoni di maggior successo (tra cui  la 
gestione della soddisfazione e quella della qualità dei servizi) e dall’altro con lo 
sviluppo di nuove teorie che riguardano sia la gestione delle imprese sia lo studio del 
marketing dei servizi. Al riguardo possiamo ricordare la visione di autori come 
Gronroos23 e Vargo i quali ritengono che una qualsiasi impresa, anche manifatturiera, 
dovrebbe adottare una prospettiva di servizio ovvero una service dominant logic24. 
Figura 6: Le nuove tipologie di marketing 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
Questa prospettiva apre grandi possibilità per ulteriori sviluppi della materia che non 
viene più considerata una branca del marketing tradizionale, ma si propone addirittura 
come riferimento ideale da seguire per qualsiasi tipologia di impresa. Inoltre, 
l’introduzione di nuove teorie fa sì che non si parli più al singolare del marketing dei 
servizi, bensì al plurale in quanto, al suo interno, sono nate nuove discipline e nuovi 
campi di studio, riepilogati nella figura 6. 
                                                 
23 Management e Marketing dei Servizi. Un approccio al management dei rapporti con la clientela 
Grönroos C., 2010 
24 Service dominant logic: continuing the evolution, Vargo S.L., Lusch R.F., 2008 
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 1.3.2. Il marketing mix allargato 
 
Il marketing mix è un concetto che fu introdotto nel 1960 dal professore della Michigan 
University Jerome Mccarthy25 e consiste nella combinazione delle variabili controllabili 
dall’impresa ossia l’insieme degli elementi e leve di mercato che l’organizzazione 
impiega al fine di raggiungere i propri obiettivi.  
È ormai opinione diffusa che vi siano due modelli di marketing mix, uno tradizionale 
riferito ai beni fisici ed uno più allargato e connesso al mondo dei servizi. Andiamo ad 
analizzare sinteticamente, grazie alla figura 7, quali sono i fattori che compongono il 
marketing mix tradizionale26, che costituisce peraltro il punto di partenza di quello 
allargato, per poi esaminare più attentamente gli elementi che compongono 
quest’ultimo. 
Figura 7: Il marketing mix tradzionale 
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Fonte: Gestire il marketing dei servizi, Bateson 
 
Questa teoria prende il nome di “modello delle 4 P” in virtù delle sue componenti 
(dall’inglese: Product, Place, Promotion and Price) e comporta che tra di loro vi sia una 
forte interdipendenza in quanto un manager, nello stabilire una strategia, dovrà operare 
sia delle scelte su ogni singola componente sia valutare gli effetti che tali scelte hanno 
sulle altre variabili; ad esempio le decisioni riguardanti il livello del prezzo da stabilire 
sono influenzate sia dal canale distributivo scelto sia dal livello qualitativo del prodotto. 
Il marketing mix tradizionale può essere applicato però soltanto nei confronti dei beni 
                                                 
25 Basic Marketing: A Marketing Strategy Planning, William Perreault Jr., Joseph Cannon, E. Jerome 
McCarthy, 2013 
26 Marketing dei servizi, Hoffman K.D., Bateson J.E.G.,Iasevoli G., 2007 
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fisici visto che le sue leve non tengono conto delle differenze che contraddistinguono 
quest’ultimi dai servizi; quindi l’intangibilità, la deperibilità, l’eterogeneità e la 
inseparabilità che caratterizzano i servizi comportano il fatto che essi vengano trattati 
con una metodologia diversa rispetto a quella dei beni perché altrimenti le imprese 
rischierebbero di non sviluppare una politica efficace  nella creazione, nella 
distribuzione e nella vendita dei propri servizi. Proprio per questo Booms e Bitner, nel 
1981, proposero che il concetto27 di marketing mix potesse essere utilizzato anche per i 
servizi e non solo per i prodotti dove la componente materiale prevale su quella 
immateriale; siamo arrivati così, grazie al contributo di questi due autori, 
all’elaborazione di un nuovo modello, definito marketing mix allargato che affianca alle 
quattro P tradizionali tre nuovi elementi: 
1. Persone (People), ossia tutti gli attori umani che hanno un ruolo nell’erogazione 
del servizio e che quindi influenzano le percezioni del cliente. Tra questi 
troviamo i clienti stessi ed i dipendenti dove i primi, partecipando al processo di 
erogazione (simultaneità tra produzione e consumo), influenzano sia se stessi 
che gli altri clienti, mentre i secondi, essendo gli addetti principali alla fornitura 
del servizio, condizionano con le loro performance la soddisfazione degli 
acquirenti. 
2. Parte tangibile (Physical Evidence), che rappresenta sia l’ambiente in cui viene 
erogato il servizio e dove l’azienda ed il cliente interagiscono, sia tutte le 
componenti tangibili dell’offerta che influenzano la qualità del servizio e la 
soddisfazione del cliente. Questa componente entra in gioco soprattutto quando i 
consumatori hanno pochi elementi su cui giudicare la qualità effettiva del 
servizio e ricorrono quindi ad elementi materiali come le caratteristiche 
dell’ambiente fisico (colori, profumo, design), l’aspetto dei dipendenti oppure 
come vengono presentati altri elementi tangibili (biglietti da visita, documenti, 
attrezzature). 
3. Processi (Process), ovvero le procedure, i meccanismi ed il flusso di attività 
necessari per l’erogazione efficiente del servizio, che risulta essenziale per il 
successo di un’azienda in quanto, nonostante queste procedure siano invisibili 
agli occhi dei clienti, influenzano sia i modi sia i tempi di fornitura di un 
servizio. 
                                                 
27 Marketing strategies and organisation structures for service firms, Booms e Bitner, 1981 
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Dunque i tre elementi appena presentati influenzano, insieme alle quattro P tradizionali, 
la decisione iniziale del cliente di acquistare un determinato servizio, il suo livello di 
soddisfazione e le eventuali decisioni di riacquisto, ed è per questo che vengono trattati 
separatamente. Le principali caratteristiche delle variabili aggiuntive del marketing mix 
sono riassunte nella figura 8. 
Figura 8: Il marketing mix nei servizi 






      - Reclutamento 
      - Addestramento 
      - Motivazione 
      - Lavoro in team 
- Clienti 
      - Educazione 




- Abbigliamento dei 
dipendenti 
-  Altri elementi 
      - Documenti  
      - Biglietti da visita 
      - Garanzie 
 
- Flusso delle attività 
- Numero delle fasi 
- Coinvolgimento del 
cliente 
Fonte: Gestire il marketing dei servizi, Bateson 
 
Possiamo pertanto affermare che il marketing mix tradizionale non sia in grado di 
spiegare da solo tutte le variabili connesse all’offerta di servizi e non si può pensare 
nemmeno che nello sviluppo di una strategia, un’impresa di servizi non tenga in 
considerazione di elementi come le persone, la parte tangibile ed i processi. È in questo 
senso che l’introduzione del marketing mix allargato ha consentito alle imprese di 
prendere coscienza degli elementi che compongono i servizi e, come vediamo dalla 
prossima figura, un dirigente nel scegliere una politica di prodotto deve confrontarsi con 
più o meno variabili, a seconda del livello di intangibilità e immaterialità dell’offerta.  
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Figura 8: Il marketing mix allargato 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
È infine presente, secondo alcune correnti di pensiero, un’ottava P28 che compone il 
marketing mix e che viene identificata nella “produttività e qualità”; questo è 
sicuramente un elemento importante nella gestione di un servizio ma soltanto il tempo e 
il suo eventuale sviluppo potranno attestare l’effettiva considerazione di questa 
dimensione come una variabile a se stante del marketing mix. 
 1.3.3. Il ruolo del marketing nelle imprese di servizi 
 
Le differenze riscontrate tra i beni ed i servizi si ripercuotono anche sul diverso ruolo 
che il marketing ha nelle imprese di servizi rispetto a quelle manifatturiere e la figura 8 
ci permette di evidenziare questa peculiarità. Dallo schema proposto è intuibile come 
cambino i vertici dei due triangoli a seconda che si parli dei beni fisici o dei servizi; in 
quest’ultimi  la componente umana è dominante rispetto a quella tangibile e a conferma 
di ciò c’è la presenza del personale di erogazione e dei clienti a scapito del prodotto e 
del mercato. Concentriamoci maggiormente sul ruolo del marketing nelle imprese di 
servizi29; il triangolo del marketing dei servizi mostra tre gruppi interconnessi, ossia il 
personale, i clienti e l’azienda, che lavorano insieme al fine di sviluppare, promuovere 
ed erogare l’offerta ed inoltre, fra i vertici del triangolo, operano tre diversi tipi di 
marketing che vanno gestiti nel miglior modo possibile per far si che il servizio abbia 
successo. 
 
                                                 
28 Comunicazione Italiana, Lisa Nanu, 2012 






















Figura 8: Il triangolo dei servizi 
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Fonte: Nostra elaborazione 
           
1. Marketing esterno (fare promesse): è ciò che collega l’azienda con il cliente ed 
ha la funzione di comunicare le caratteristiche e le peculiarità dell’offerta; in 
poche parole ha il compito di fare promesse ai clienti in ordine a ciò che possono 
aspettarsi e al modo in cui verrà erogato. Tali promesse devono essere però 
basate sulle reali qualità del servizio, in quanto una falsa promessa o un cattiva 
descrizione del servizio al cliente, potrebbe generare in egli aspettative sbagliate 
e di conseguenza pregiudicare la sua soddisfazione. 
2. Marketing interattivo (mantenere le promesse): alla base del triangolo troviamo i 
clienti ed il personale che sono connessi tra di loro tramite il marketing 
interattivo, ossia tutti quegli strumenti e attività necessari a mantenere le 
promesse generate dalla comunicazione esterna; questa tipologia di marketing, 
che  riguarda tutti i contatti che avvengono tra i clienti ed il personale, ha 
dunque come obiettivo quello di garantire che il servizio offerto sia almeno pari 
a quello atteso e tale risultato può essere raggiunto soltanto mediante la 
soddisfazione del dipendente. 
3. Marketing interno (consentire le promesse): il fine principale di questa funzione 
è mettere il personale nelle condizioni adeguate per erogare il servizio promesso. 
L’azienda dunque si impegnerà nell’attività di selezione, addestramento, 
motivazione e soddisfazione del personale ed è proprio quest’ultima dimensione 
ad influenzare maggiormente il gradimento del cliente circa l’erogazione del 
servizio; è dimostrato infatti che dei dipendenti soddisfatti creano a loro volta 
dei clienti soddisfatti e questo genera una catena di effetti positivi per l’impresa, 
come vediamo nella figura 9. 
  Personale  Clienti     Mercato         Prodotto 
    Azienda     Azienda 
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Figura 9: La catena della soddisfazione 
 
             
 
Fonte: Il marketing dei servizi, Zeithaml 
        
Nei servizi, tutte e tre le attività di marketing, rappresentate dai tre lati del triangolo, 
sono essenziali per il successo e devono essere sia allineate tra di loro sia sviluppate in 
relazione l’una con l’altra: le promesse devono essere conformi a ciò che viene erogato 
e le attività di supporto al personale devono risultare adeguate alle esigenze di 
quest’ultimi.   
 1.3.4. Il ruolo del marketing nelle associazioni sportive 
 
Abbiamo appena illustrato il ruolo che il marketing ricopre nelle imprese di servizi ed 
adesso introdurremo questo aspetto con specifico riferimento alle associazioni sportive, 
in particolare alle scuole di calcio; il marketing sportivo30 coinvolge in generale 
molteplici soggetti ed ambiti, come peraltro possiamo vedere dalla figura 10, ma la 
nostra attenzione si rivolgerà nei confronti dei praticanti di attività sportiva, e più in 
particolare dei bambini che scelgono il calcio come sport. 
Figura 10: Le componenti dello sport 
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Fonte: Sport Marketing, Zagnoli 
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I soggetti con cui il marketing sportivo31 ha a che fare sono rappresentati tanto dalle 
persone, praticanti o spettatori, quanto dalle imprese, come ad esempio quelle che 
forniscono il materiale di allenamento per una scuola di calcio, oppure le aziende 
televisive che trasmettono una partita. A seconda del lato a cui il marketing si rivolga, le 
variabili, gli obiettivi e gli strumenti cambiano notevolmente ed a riguardo poniamo a 
confronto prima un evento sportivo ed in seguito una scuola di calcio. Nel primo caso, 
la direzione marketing di una società avrà come interlocutori da un lato le imprese 
sponsorizzatrici, in modo da aumentare la loro visibilità, e dall’altro quelle imprese che 
trasmettono l’evento, al fine di rendere il proprio prodotto quanto più appetibile 
possibile. Invece per quanto riguarda una scuola di calcio, il marketing si rivolge 
principalmente alle persone in quanto, rispetto al precedente esempio, la società ha 
come interlocutori principali i soggetti a cui viene offerto il servizio; infatti in questo 
caso sono gli atleti ed i rispettivi genitori a dominare la scena e dunque il compito del 
marketing risulta essere, non tanto quello di vendere il proprio prodotto agli sponsor, 
elemento che comunque è presente, ma quanto far sì che tali soggetti percepiscano 
l’offerta nel miglior modo possibile. Analizzeremo nei prossimi capitoli quali siano tutti 
gli strumenti di marketing con cui una scuola di calcio può valorizzare la propria 
offerta, mentre adesso concentreremo l’attenzione prima sul marketing mix, in relazione 
ad un’associazione sportiva, e successivamente su quali siano gli aspetti che rendono di 
valore un’offerta. 
Naturalmente, trattandosi sempre di servizi, nel caso di una società sportiva si 
riscontrano tutti gli elementi del marketing mix allargato presentati precedentemente; 
dunque in relazione ad una scuola di calcio, ritroviamo tutte le variabili che 
costituiscono più in generale un’impresa di servizi, dal prezzo alla distribuzione, dalla 
parte tangibile ai processi. Tuttavia le componenti  del marketing mix di maggior rilievo 
sono rappresentate, da un lato dalla comunicazione32 messa in atto da un’associazione 
sportiva, e dall’altro dalle persone, oggetto di tale comunicazione ed al centro 
dell’attenzione dell’impresa. Per comunicazione si intendono tutti e tre i lati del 
precedente triangolo (interattivo, interno ed esterno) e ciò sta a significare che ad 
esempio una scuola di calcio dovrà porre in essere oltre che il core service, ovvero 
l’apprendimento della pratica sportiva, anche tutta una serie di dichiarazioni rivolte alle 
                                                 
31 Il marketing sportivo. Analisi, strategie, strumenti, Sergio Cherubini, 2010 
32 Comunicazione e marketing delle imprese sportive. Dall'analisi strategica alla gestione del marchio e 
delle sponsorizzazioni, Alessandro Prunesti, 2014 
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persone coinvolte in tale servizio (atleti, genitori, istruttori, sponsor); altro elemento 
rilevante, come già detto, risultano essere proprio le persone, con cui un’associazione 
sportiva è sempre a stretto contatto. Al riguardo risulta essenziale introdurre due 
particolari branche del marketing, ossia quella inerente le esperienze e l’altra 
concernente le relazioni, che in questi tipi di servizi si configurano come linee guida per 
un’impresa. 
 1.3.5. Il marketing esperienziale 
 
Un’associazione sportiva ha la necessità di concentrare la maggior parte delle proprie 
risorse nei confronti dei soggetti a cui è rivolta la propria offerta, cercando di renderla 
unica agli occhi dei clienti. In questo caso ci viene in aiuto il cosiddetto Marketing 
Esperienziale che fu teorizzato da B. H. Schmitt e si basa su un concetto molto semplice 
ed intuitivo, che tuttavia richiede impegno e coordinazione per poter essere messo in 
pratica efficacemente, in quanto coinvolge tutti gli ambiti di un’azienda; il marketing 
esperienziale, definito anche emozionale, ha lo scopo di coinvolgere ogni singolo 
cliente offrendogli così un’esperienza memorabile e, cosa molto importante, superando 
le sue aspettative anticipando ad esempio i suoi bisogni inconsci. Un’esperienza è 
memorabile33 quando è capace di arrivare in profondità nei sentimenti del cliente e di 
rimanervi a lungo e, attraverso questa particolare branca del marketing, un’impresa si 
concentrerà quindi più sulla creazione dell’esperienza del consumo che sul prodotto in 
sé. Poniamo ancora come punti di riferimento un evento sportivo ed una scuola di 
calcio; una società sportiva che segue le linee dettate dal marketing esperienziale, porrà 
in essere alcune iniziative che renderanno unica l’esperienza dello spettatore, come nel 
caso della possibilità che viene data ad alcuni presenti tra il pubblico di una partita di 
basket di partecipare ad una gara di tiri e di ricevere eventualmente un premio. Gli 
effetti di questa pratica sono due: la società  da un lato riesce a svincolare la 
soddisfazione del cliente dal risultato, che risulta essere incontrollabile, e dall’altro 
genera nel soggetto emozioni positive che renderanno memorabile l’evento; nel caso 
invece più specifico di una scuola di calcio, il core service è composto generalmente 
dall’apprendimento tecnico e dunque, sarà compito della società rendere tale 
apprendimento unico e di valore, sia per gli atleti che per i relativi genitori. A questo 
punto entrano dunque in gioco gli istruttori ed i dirigenti della scuole di calcio, che 
                                                 
33 Marketing esperienziale. Come sviluppare l’esperienza di consumo, Ferraresi M., Schmitt B.H., 2006 
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dovranno predisporre gli allenamenti e le partite in modo tale da far vivere ai propri 
clienti un’esperienza con una forte valenza emozionale. Un altro esempio relativo ad 
una scuola di calcio può essere rappresentato dall’organizzazione di eventi a carattere 
benefico e sociale; queste giornate, che esulano dall’attività primaria posta in essere da 
una scuola di calcio, contribuiscono a far vivere ai genitori ed ai rispettivi figli, 
momenti memorabili e di conseguenza esperienze positive che incrementeranno 
sicuramente il valore percepito del servizio ricevuto. L’obiettivo primario della strategia 
di marketing esperienziale sarà allora quello di individuare che tipo di esperienza 
valorizzerà al meglio il prodotto ed a tal proposito secondo Schmitt ne esistono 5 tipi 
diversi34: 
1. SENSE EXPERIENCE, ovvero esperienze che coinvolgono la percezione 
sensoriale, facendo ricorso dunque alla vista, all’udito, al tatto e all’olfatto del 
consumatore. 
2. FEEL EXPERIENCE, ovvero esperienze che coinvolgono i sentimenti e le 
emozioni dei consumatori. 
3. THINK EXPERIENCE, ovvero esperienze creative e cognitive che coinvolge i 
clienti spingendoli ad interagire cognitivamente e creativamente con l’azienda 
ed il prodotto. 
4. ACT EXPERIENCE, ovvero esperienze che coinvolgono la fisicità e fanno 
riferimento all’individuo nel suo complesso (mente e corpo) per rendere più 
intensa la loro vita ed il loro stile di vita. 
5. RELATE EXPERIENCE, ovvero esperienze risultanti dal porsi in relazione con 
un gruppo. 
Infine, possiamo dunque affermare che il consumatore non acquista solo il prodotto o 
servizio, ma acquista anche l’esperienza che ne può trarre. Il cliente non è razionale 
nelle sue scelte d’acquisto ma è motivato anche da fattori emotivi, essendo alla ricerca 
di esperienze d’acquisto e di consumo che siano coinvolgenti e piacevoli. Sarà compito 
dunque delle società sportive, in questo caso specifico delle scuole di calcio, predisporre 
ed organizzare l’attività, in modo tale da includere nel proprio servizio tutta una serie di 
eventi che coinvolgano anche gli aspetti emozionali ed esperienziali dei propri associati. 
                                                 
34 Il marketing orientato all’esperienza: l'intrattenimento nella relazione con il consumatore, Resciniti R., 
2004 
 33 
 1.3.6.  Il marketing relazionale 
 
L’altra tipologia specifica di marketing, utile per lo studio di questi particolari tipi di 
servizi messi in atto dalle associazioni sportive, è quella inerente alla relazione tra il 
cliente e l’impresa; al riguardo si definisce infatti Marketing Relazionale quella branca 
del marketing che permette di accrescere il valore della relazione con il cliente 
attraverso la sua fidelizzazione35. In pratica rappresenta l'insieme dei processi di 
gestione della relazione con i clienti attraverso l'analisi delle sue informazioni e, a 
differenza del marketing tradizionale, non analizza ampi segmenti di consumatori, ma 
tende a interessarsi a target molto precisi, cercando di creare un filo diretto tra l'azienda 
e ogni singolo consumatore. In particolare, gli operatori devono prendere in 
considerazione due principali aspetti: il desiderio del cliente di stabilire un rapporto di 
lungo periodo con la controparte e il grado di dipendenza sviluppato con quest’ultima. 
In alcuni casi i consumatori mantengono relazioni stabili con i loro fornitori solamente 
perché hanno sviluppato un alto grado di dipendenza da loro e/o non si presentano 
concrete alternative; in questa ipotesi, la mancanza di un clima collaborativo di fiducia 
tra le parti favorirà l’assunzione di comportamenti opportunistici tra le stesse, minando 
la stabilità del rapporto di lungo periodo. Nel caso contrario in cui la scelta di mantenere 
una relazione di lungo periodo sia guidata, principalmente, dalla volontà delle parti, si 
genera un clima di lealtà tra le stesse che riduce in maniera rilevante i costi di 
negoziazione. 
Gli obiettivi del marketing relazionale36, ciascuno dei quali è prerogativa per il 
raggiungimento dei successivi, possono essere suddivisi in tre gruppi: 
 Aumentare la conoscenza che l’azienda ha del cliente. 
 Sviluppare nuovi servizi. 
 Incrementare la soddisfazione e la fedeltà del cliente. 
Si tratta quindi di sviluppare, per ciascun cliente, una conoscenza tale da rendere 
possibile il soddisfacimento delle sue esigenze come sapere quali sono le sue aspettative 
oppure gli elementi che hanno influenzato maggiormente la sua soddisfazione. Tutto ciò 
richiede un enorme sforzo per un’impresa e più in particolare per un’associazione 
sportiva, in quanto è necessaria un’analisi personalizzata per ciascun soggetto; tuttavia 
                                                 
35 Marketing relazionale: gestione del marketing nei network di relazioni, Gummesson Evert, 2002 
 
36 Marketing relazionale: gestione del marketing nei network di relazioni, Gummesson Evert, 2002 
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tale pratica fa sentire il cliente “coccolato” ed al centro dell’attenzione e questo 
comporta, sia un incremento nel livello di soddisfazione dei soggetti, sia un maggior 
grado di customer loyalty. Per comprendere meglio l’importanza del marketing 
relazionale, prendiamo in considerazione le scuole di calcio ed i relativi rapporti sia con 
gli atleti che con i rispettivi genitori: la conoscenza, da parte degli istruttori e della 
società in generale, dei comportamenti e dei caratteri di tutti i suoi atleti, fa sì che essi 
siano in grado di stabilire una relazione speciale con i propri allievi. È chiaro infatti che 
un istruttore non potrà comportarsi con tutti allo stesso modo, ma anzi, dovrà sviluppare 
una miriade di relazioni diverse a seconda delle esigenze di ogni singolo atleta; per 
quanto riguarda invece le relazioni con i genitori gli istruttori, e più in particolare i 
dirigenti, dovranno cercare di instaurare dei rapporti non solo di conoscenza reciproca, 
ma che comportino anche un certo livello di fiducia. Instaurando delle relazioni 
fiduciarie una scuola di calcio dunque sarebbe in grado di conoscere quali siano le 
aspettative dei propri associati, la relativa soddisfazione e quali fattori risultino critici 
nell’erogazione del servizio. Tutto ciò non significa lasciarsi comandare dai propri 
associati, ma consiste invece nell’erogare il servizio sempre secondo le competenze 
dell’associazione, ma con una maggior focalizzazione sui clienti, da un lato ascoltando 
e venendo incontro alle esigenze, e dall’altro ponendo un accento sulle relazioni che 
intercorrono tra i vari soggetti. Facciamo un esempio pratico: gli allenamenti elaborati 
dagli istruttori possono essere naturalmente oggetto di critica da parte dei genitori, ma 
sarà compito del direttore tecnico correggere eventuali errori; i giorni di allenamento 
invece possono essere stabiliti anche in base alle esigenze della maggior parte degli 
associati e così facendo una scuola di calcio incrementerebbe il livello di fiducia e di 
soddisfazione nei confronti dei genitori.  
Per concludere il discorso sul marketing relazionale, un’associazione sportiva dovrebbe 
fissare le linee base per quanto riguarda il core service; gli altri aspetti del servizio 
invece dovrebbero essere sviluppati con una maggior flessibilità, in base dunque alle 
esigenze della clientela. Tuttavia, che si tratti del core service o dei “servizi secondari”, 
un’associazione sportiva, e quindi anche una scuola di calcio, dovrebbe instaurare dei 
rapporti di fiducia con i propri associati, secondo i principi del marketing relazionale.  
In definitiva dunque, un’associazione sportiva al fine di creare un’offerta di valore per i 
propri associati, deve tenere in considerazione due branche particolari del marketing, 
ossia quella inerente all’esperienza del servizio e quella riguardante le relazioni che si 
instaurano tra  la società ed i propri clienti; l’esperienza deve risultare tale da essere 
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memorabile e stimolante per i fruitori del servizio, mentre le relazioni devono far sì che 
si instaurino rapporti di fiducia reciproca tra le persone che compongono l’associazione 
sportiva (istruttori e dirigenti) e le persone oggetto del servizio (genitori ed atleti). 
 1.4.  Il modello di erogazione del servizio 
 
Tutti i prodotti, siano essi beni o servizi, apportano un insieme di vantaggi e benefici per 
il consumatore e con il concetto di beneficio intendiamo il modo in cui l’offerta 
dell’impresa è percepita e memorizzata nella mente dei clienti e l’individuazione di ciò 
che costituisce un valore aggiunto per essi, costituisce una delle più importanti attività 
del marketing. È fuori discussione però che derivino benefici differenti a seconda che si 
consumi un bene fisico o un servizio; nel caso di un bene fisico infatti, i vantaggi del 
consumo scaturiscono principalmente da elementi tangibili dell’offerta, mentre per 
quanto riguarda la fruizione di un servizio è l’intera esperienza messa a disposizione 
dall’azienda ad apportare i maggiori benefici al cliente. A tal proposito mettiamo a 
confronto l’acquisto di un detersivo per i piatti con quello di un biglietto per lo stadio; 
nel primo caso i vantaggi deriveranno soprattutto dalla capacità di pulizia del prodotto, 
al contrario del secondo dove invece il consumatore trarrà i benefici quasi 
esclusivamente dall’esperienza del servizio, ovvero da elementi intangibili dell’offerta. 
Concentriamoci dunque sugli elementi che condizionano l’esperienza di un cliente ed a 
riguardo introduciamo un modello di erogazione che consiste in uno strumento semplice 
ma efficace per illustrare quali siano i fattori che influenzano direttamente la percezione 
del servizio da parte del consumatore. Secondo questo modello, proposto da Eiglier e 
Langeard e definito servuction model37, sono quattro gli elementi che incidono 
sull’esperienza del cliente ossia l’ambiente fisico, il personale di contatto, gli altri 
consumatori ed i processi. I primi tre sono perfettamente visibili dai consumatori, 
mentre i processi, nonostante l’enorme influenza che abbiano nell’erogazione del 
servizio, risultano invisibili e poco percepibili38; analizziamo adesso separatamente 
questi singoli elementi, anche se tra di loro esiste una forte correlazione tale da 
influenzarsi gli uni con gli altri. 
  
                                                 
37 Il marketing strategico nei servizi, Eiglier e Langeard, 2000 
38 Marketing dei servizi, Zeithamll A.V., Bitner M.J., Gremler D.D., 2008 
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 1.4.1. Il servicescape 
 
A causa dell’intangibilità dei servizi, i consumatori spesso hanno difficoltà a 
determinare la qualità del servizio in modo oggettivo e di conseguenza, per farsi un’idea 
della prestazione ricevuta, si affidano agli attributi fisici che accompagnano l’offerta; in 
poche parole il servicescape è l’ambiente fisico dove viene erogato il servizio ed è 
composto dalle condizioni ambientali, dagli oggetti inanimati e da altri elementi fisici39. 
Le condizioni ambientali si riferiscono ad elementi come la temperatura, la musica di 
sottofondo o il profumo dell’ambiente di riferimento e recenti studi hanno confermato 
come questi elementi siano sempre più importanti per la percezione della qualità del 
servizio; ad esempio la forte musica di sottofondo in un ristorante causerebbe una 
cattiva opinione dei clienti in quanto per parlare dovrebbero alzare troppo il tono della 
voce. Gli oggetti animati invece rappresentano gli arredamenti e le attrezzature che 
aiutano l’impresa nell’espletamento dei propri compiti e cercano di rendere da un lato il 
lavoro dei dipendenti più semplice ed efficace e dall’altro l’esperienza del cliente più 
gradevole e confortante, come ad esempio nel caso di un dentista che, non mettendo a 
disposizione giornali o riviste in sala di attesa, genera una percezione di maggior perdita 
di tempo nei suoi pazienti. L’ultimo fattore è costituito dagli altri elementi fisici quali 
segni e simboli che possono agevolare il layout di un luogo e in tal senso favorire la 
fruizione del servizio da parte del cliente. 
L’utilizzo di questi elementi fisici varia a seconda del tipo di impresa così, in servizi 
dove il contatto con la clientela è intenso l’organizzazione ricorrerà a tali elementi per 
strutturare la propria offerta; infine, a prescindere dall’intensità del contatto tra il 
fornitore ed il cliente, il servicescape riveste molteplici funzioni nell’impresa tra cui la 
possibilità che offre ad essa di differenziarsi rispetto ai concorrenti e la capacità di 
presentare in modo adeguato il servizio. 
 1.4.2. Il personale di contatto 
 
Indipendentemente dal luogo di erogazione, le interazioni tra il consumatore ed il 
personale di contatto avvengono di frequente e di conseguenza quest’ultimi hanno una 
forte influenza sull’esperienza del servizio, i dipendenti quindi hanno una duplice 
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funzione in quanto, da un lato interagiscono con i clienti (marketing interattivo) e 
dall’altro si rapportano con l’organizzazione (marketing interno)40. Secondo una ricerca, 
sono stati individuati i sette aspetti del personale che influiscono negativamente sulla 
qualità percepita dal cliente, tra questi i più rilevanti sono l’apatia, ossia lo scarso 
interesse delle esigenze dei consumatori mostrato dai fornitori, e il fenomeno dello 
“scaricabarile” che si presenta quando un cliente viene passato da un dipendente 
all’altro causando così un forte disagio. 
Infine, il personale di contatto può costituire per l’impresa un elemento importante per 
differenziare la propria offerta rispetto ai concorrenti anche se questo, viste le difficoltà 
di selezionare e formare dei dipendenti “unici” e “standardizzati”, comporta un’enorme 
sfida; tuttavia una differenziazione basata sugli erogatori del servizio garantisce 
all’impresa un vantaggio competitivo duraturo perché difficilmente imitabile dalla 
concorrenza. 
 1.4.3. Gli altri clienti 
 
Il successo di molte esperienze di servizi dipende fondamentalmente dall’efficacia con 
cui l’impresa gestisce la propria clientela ed infatti, le ricerche mostrano come la 
presenza di altri clienti, al momento dell’erogazione del servizio, possa incidere 
positivamente o negativamente sull’esperienza di un individuo41.  L’influenza degli altri 
può essere attiva o passiva; consideriamo come esempio il cinema e possiamo far 
rientrare, nel primo caso, gli spettatori che parlano durante il film disturbando così gli 
altri presenti, mentre nel secondo includiamo una persona molto alta che si siede 
davanti ad un altro spettatore. Nonostante il fatto che le azioni dei consumatori siano 
difficili da prevedere, le società dei servizi possono tentare di gestire il comportamento 
dei clienti in modo tale da assicurare che non vi siano criticità dovute alle azioni degli 
altri clienti.  
 1.4.4. I processi 
 
L’ultimo elemento che compone il servuction model, come detto in precedenza, è 
l’unico che rimane invisibile agli occhi dei clienti. I processi rispecchiano le regole, le 
norme e l’organizzazione su cui si basa l’erogazione del servizio ed hanno una profonda 
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influenza sull’esperienza dell’individuo42. A conferma dell’importanza di questa 
componente è possibile riportare l’esempio del corriere espresso UPS che deve gran 
parte del suo successo alle attività che si svolgono nel back office e rimangono quindi 
oscure al cliente. 
I componenti del modello di erogazione si combinano dunque tra di loro al fine di 
creare un’esperienza per il consumatore ma sarà l’esperienza stessa a determinare i 
benefici per quest’ultimo. L’implicazione più profonda del modello di erogazione è la 
dimostrazione che i clienti sono parte integrante del processo dei servizi e questo ha un 
impatto notevole sul ruolo e le funzione del marketing dei servizi.  
Siamo arrivati dunque alla fine del primo capitolo dove abbiamo introdotto alcuni 
concetti importanti al fine di capire meglio quali siano le peculiarità dei servizi. 
L’intangibilità, la deperibilità, l’inseparabilità e l’eterogeneità sono il perno su cui si 
basa il marketing dei servizi, in quanto ognuna di queste caratteristiche provoca 
rilevanti implicazioni sul modo di gestire le leve del marketing mix. Questo concetto, 
come visto, per poter essere utilizzato anche nel mondo dei servizi, deve essere 
“allargato” comprendendo cioè altri elementi come le persone, i processi e la parte 
tangibile, in modo tale da risultare utile anche nella formulazione delle strategie da parte 
dei manager che riguardano l’offerta di un servizio. Abbiamo parlato inoltre 
dell’evoluzione che ha avuto l’economia nel corso dell’ultimo secolo e delle fasi che ha 
passato prima di arrivare ai giorni nostri; in poche parole, il tempo ha modificato sia gli 
obiettivi sia il modus operandi dei produttori in quanto, da un lato le imprese hanno 
spostato la propria attenzione dal prodotto al cliente cercando così di soddisfare i suoi 
desideri e dall’altro, si sono concentrare maggiormente sulla parte intangibile 
dell’offerta, ovvero i servizi. Tale evoluzione è tuttora in corso e soltanto il tempo potrà 
dire quali saranno le prossime tappe dell’economia, in particolare quale sviluppo 
seguirà il mondo dei servizi. 
Nel prossimo capitolo entreremo più nello specifico per quanto riguarda lo studio dei 
servizi, introducendo ed esaminando determinati concetti che sono alla base di ogni 
strategia delle imprese marketing-oriented, ovvero quelle imprese che mettono in primo 
piano il cliente e la sua soddisfazione. Le aspettative dei clienti e la customer 
satisfaction sono due degli aspetti che andremo a trattare e che risultano fondamentali 
capire ed implementare per le imprese che operano nel mondo dei servizi. 
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CAPITOLO 2: LA CUSTOMER SATISFACTION 
Kotler ritiene che la soddisfazione sia “lo stato d'animo di colui che riceve una 
prestazione corrispondente alle attese”43 e, sempre secondo l'autore, un cliente è 
soddisfatto quando riceve un valore aggiunto dal fornitore e non semplicemente un 
prodotto.  In termini tecnici, è possibile affermare che la soddisfazione sia la 
valutazione effettuata dai clienti di un prodotto o di un servizio, relativamente al fatto 
che questi  abbiano risposto ai loro bisogni e ai loro desideri. Le imprese, nel corso del 
tempo, hanno rivolto sempre di più l'attenzione nei confronti di questo concetto data 
l'importanza che questo sta assumendo nello sviluppo delle strategie attuate dalle varie 
aziende. L'evoluzione della customer satisfaction è dovuta sopratutto ad una moltitudine 
di fattori che hanno portato ad un'elevata concorrenzialità nei mercati di tutto il mondo; 
tra questi possiamo ritrovare la globalizzazione dei mercati e la maggior consapevolezza 
e conoscenza dei clienti ed entrambi hanno fatto sì che le imprese si concentrassero 
maggiormente, non tanto sul lato dell'offerta, ma su quello della domanda focalizzando 
quindi l'attenzione da un lato sulle esigenze e la soddisfazione del cliente e dall’altro 
sulla qualità del servizio offerto.  
È per questo che nei prossimi paragrafi tratteremo concetti quali la soddisfazione, la 
qualità del servizio ed i fattori che influenzano queste due dimensioni ed in più, 
introdurremo il modello dei gap, che ci consente di evidenziare le aspettative e le 
percezioni dei clienti in merito ai servizi ed i fattori che le influenzano. 
 2.1. Il modello dei gap 
 
La valutazione della qualità del servizio risulta molto difficile in quanto, da un lato le 
percezioni della qualità si basano sulle aspettative del cliente e dall'altro nei servizi 
viene valutato non solo il prodotto finito, come nel caso dei beni fisici, ma anche il 
processo di erogazione44. Questo modello ci consente di evidenziare quali siano le 
differenze tra le aspettative e le percezioni dei clienti e da cosa esse siano dovute. 
Poiché l'attenzione al cliente e la sua soddisfazione sono determinanti per la 
competitività delle aziende, tutte le imprese sono interessate a fornire un servizio di 
qualità e devono quindi partire da una chiara comprensione dei loro clienti e a tal 
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proposito, le imprese marketing-oriented dedicano maggiormente la propria attività 
all'analisi di ciò che essi si aspettano dal servizio e di come esso viene percepito. 
Dunque l'elemento centrale del modello dei gap è rappresentato dal gap del cliente, 
ovvero dalla differenza tra le sue aspettative e le percezioni in merito al servizio e, per 
poter colmare questo tipo di gap45 è necessario che l'impresa, non solo prenda in 
considerazione le esigenze del cliente ma esamini anche gli elementi al suo interno 
inerenti all'erogazione del servizio che costituiscono i gap del fornitore.  
Prima di andare ad analizzare nello specifico questo modello e le sue componenti, 
focalizzeremo la nostra attenzione sulle aspettative e le percezioni dei clienti riguardo al 
servizio ricevuto e i fattori che influenzano queste due dimensioni.  
 2.1.1. Le aspettative 
 
Nella customer satisfaction uno degli elementi più importanti è costituito dalle 
aspettative che i clienti si formano circa la qualità del servizio, ma che cosa sono le 
aspettative? 
Il cliente, in pratica, ha in mente una prestazione ideale e se questa supera quella 
percepita allora egli si riterrà soddisfatto; esistono infatti due livelli di aspettative ossia 
il servizio desiderato ed il servizio adeguato. Il primo si riferisce al livello di servizio 
che il cliente spera di ricevere ed un esempio si ha nel caso delle agenzie interinali, dove 
le aspettative riguardano la possibilità che esse ci consentano di trovare un posto di 
lavoro. Poichè il cliente si rende conto che non sempre è possibile ricevere ciò che si 
aspetta, egli sviluppa un secondo livello di aspettativa, il servizio adeguato46, che 
equivale al minimo che è disposto ad accettare. La distanza tra questi due livelli è 
definita zona di tolleranza47, che altro non è che la misura in cui i clienti sono disposti 
ad accettare la variabilità tra ciò che si aspettano e ciò che ricevono. Quando il cliente 
riceve più di quanto desiderasse allora egli avrà un giudizio positivo sul servizio 
altrimenti, quando il livello si attesta al di sotto, non solo delle sue aspettative ma anche 
del minimo accettabile, egli proverà un senso di frustrazione e la sua soddisfazione 
verrà profondamente intaccata.  
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Le aspettative possono essere diverse, sia tra un cliente e l'altro sia tra un'azienda 
fornitrice e l'altra,  ma anche tra categorie di servizi diverse ed è per questo che anche la 
zona di tolleranza è diversa, sia per ogni singolo cliente sia per ogni caratteristica del 
servizio; si registra infatti che i clienti, data proprio la loro eterogeneità e le loro diverse 
aspettative, abbiano zone di tolleranza più o meno ristrette in base ad una serie di fattori 
che verranno esaminati in seguito.  
La correlazione tra gli elementi che compongono il servizio e la zona di tolleranza 
deriva dall'importanza che essi assumono ed infatti, oltre ad avere delle aspettative più 
elevate riguardo alle dimensioni più importanti, i clienti saranno tendenzialmente meno 
indulgenti su queste aspettative che su quelle inerenti a fattori meno importanti; perciò 
la zona di tolleranza per le dimensioni più importanti si riduce al minimo ed i livelli di 
servizio desiderato e adeguato si innalzano48.  
Poichè le aspettative giocano un ruolo fondamentale nella valutazione dei servizi da 
parte del cliente, per le aziende è necessario conoscere i fattori che le determinano e 
dividiamo questi tra quelli che influenzano il servizio desiderato e quelli che 
condizionano invece il servizio adeguato. Nel primo caso ritroviamo: 
 Bisogni personali: sono gli stati e le condizioni essenziali per il benessere fisico 
e psicologico del cliente e possono essere fisici, sociali, psicologici e funzionali. 
Ad esempio, una persona che sceglie di andare al cinema nell'orario di cena 
gradirà molto il servizio ristorazione offerto dalla struttura.  
 Intensificatori permanenti del servizio: sono fattori individuali e stabili che 
portano il consumatore ad una più elevata sensibilità verso di esso e tra questi è 
possibile annoverare le aspettative derivate e la filosofia personale. Il primo 
fattore si presenta quando le aspettative sono influenzate da terzi, mentre il 
secondo è inerente all'atteggiamento generale del cliente sul significato del 
servizio e su come dovrebbe essere la condotta di chi lo fornisce; ad esempio se 
si ha esperienza come animatori, probabilmente le aspettative su un villaggio 
turistico saranno condizionate dal ruolo ricoperto in passato che ci permette di 
essere “esperti della materia”. 
Il servizio adeguato49 è condizionato da un diverso gruppo di fattori determinanti che, a 
differenza dei precedenti, sono di breve durata e sono rappresentati da: 
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 Intensificatori transitori del servizio: sono gli elementi temporanei che rendono 
il cliente consapevole del bisogno di un determinato servizio, come nel caso di 
situazioni di emergenza dove il livello delle aspettative inerenti al servizio 
adeguato si innalzano. 
 Alternative di servizio percepite: sono costituite dagli altri fornitori da cui il 
cliente potrebbe ottenere il servizio. Il livello di servizio adeguato è dunque più 
elevato nel caso in cui un cliente abbia un'ampia gamma di fornitori tra cui 
scegliere; è importante dunque per le imprese comprendere quali siano le 
alternative al proprio servizio offerto, in quanto il livello minimo richiesto dai 
clienti, dipenderà dal panorama di opzioni.  
 Ruolo di servizio autopercepito: sono le percezioni dei clienti in relazione al 
grado di influenza che essi esercitano sul livello di servizio che ricevono. Questo 
fattore è spiegato dall'inseparabilità tra il consumo e la produzione del servizio, 
in quanto le aspettative dei clienti, che sono presenti al momento 
dell'erogazione, sono condizionate sia dal ruolo che essi svolgono sia dalla loro 
specifiche richieste; a tal proposito portiamo l'esempio delle ordinazioni di un 
cliente in un ristorante dove sta ad esso specificare il livello di cottura dei piatti. 
Le zone di tolleranza pertanto tendono ad espandersi quando essi non assolvono 
al proprio ruolo mentre, il livello del servizio adeguato si innalza quando i 
clienti hanno una partecipazione attiva nell'erogazione del servizio.  
 Fattori situazionali: sono le condizioni di performance del servizio, che a 
giudizio dei clienti non sono sotto il controllo del fornitore e sono responsabili 
dell'abbassamento temporaneo del servizio adeguato, ampliando così la zona di 
tolleranza. Tale ipotesi si verifica ad esempio nel caso di catastrofi naturali dove 
la maggior parte dei clienti si rende conto delle difficoltà delle compagnie 
assicurative, oppure del servizio d'ordine nell'espletare le proprie funzioni in 
quanto tali difficoltà sono imputabili a cause estranee alla volontà delle imprese. 
Il servizio previsto50 invece, è una stima di ciò che accadrà nella transazione successiva 
che coinvolgerà il cliente ed è per questo motivo che viene considerato come un 
elemento condizionante il servizio adeguato. Per esempio, le aspettative inerenti il 
tempo di attesa di una consegna a domicilio saranno influenzate dalle precedenti 
esperienze. A differenza delle aspettative riguardanti il servizio desiderato ed adeguato 
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questo riguarda, non la relazione complessiva con il fornitore ma ha ad oggetto le 
singole occasioni di servizio. In generale i consumatori, al fine di reperire informazioni 
utili sul prodotto o servizio che stanno per acquistare, attingono a varie forme di ricerca 
suddivisibili in ricerca esterna (attiva e passiva) e ricerca interna. Per quanto riguarda la 
ricerca esterna essa consiste in tutte quelle informazioni che il consumatore riceve 
tramite l'interazione con altre persone, siano esse personali (passaparola) o impersonali 
(pubblicità); mentre la ricerca interna rappresenta l'elaborazione mentale che gli 
individui operano per esaminare tutte le informazioni riguardanti il servizio.  
Il servizio previsto risulta dunque dipendere da vari fattori, interni ed esterni, che 
influenzano anche il servizio desiderato e tra questi ritroviamo51:    
 Promesse esplicite di servizio: consistono in dichiarazioni formulate dall'impresa 
nei confronti dei clienti e quindi sotto il suo pieno controllo. Si parla di 
dichiarazioni personali quando l'informazione giunge al cliente grazie al 
personale di vendita mentre, si dicono impersonali quelle reperite da un 
individuo tramite la pubblicità o altre forme pubblicitarie. Le promesse esplicite 
condizionano dunque, sia ciò che i clienti desiderano sia ciò che prevedono 
possa avvenire nella prossima transazione.  
 Promesse implicite di servizio: sono altri simboli che portano a formulare ipotesi 
su come sarà erogato il servizio, in poche parole sono indicatori di qualità del 
servizio tra i quali i più rilevanti sono il prezzo e gli elementi tangibili. Se 
consideriamo un ristorante di lusso qui, sia l'allestimento degli elementi tangibili 
sia il prezzo, che determinano le nostre aspettative ma anche le nostre previsioni, 
dovrebbero rispecchiare l'elevata qualità del servizio percepita dal cliente.  
 Passaparola: assume una forte rilevanza in quei servizi difficili da valutare prima 
dell'acquisto. Il passaparola consiste quindi in affermazioni compiute da soggetti 
estranei all'impresa fornitrice e per questo è difficilmente controllabile da essa. 
Inoltre queste affermazioni consentono ai clienti di venire a conoscenza di come 
potrebbe essere il servizio, condizionando dunque sia le previsioni che le 
aspettative; pensiamo alla scelta di una meta turistica dove la maggior parte 
delle volte gli individui consultano amici, parenti o esperti che hanno vissuto in 
prima persona quell'esperienza.  
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 Esperienza pregressa: consiste nel confronto di esperienze passate con il servizio 
corrente e, a differenza del fattore precedente, è causato unicamente 
dall'individuo. I paragoni che gli individui operano riguardano non solo i singoli 
servizi tra di loro ma anche tra settori di servizi diversi, così il soggetto arriverà 
a confrontare una camera di albergo con una degenza in ospedale. 
Le imprese dunque devono cercare di capire quali siano le aspettative dei clienti in 
merito al servizio offerto in quanto, come detto, esse influenzano in maniera rilevante la 
soddisfazione; tuttavia questo è un compito arduo per i manager visto che tali 
aspettative non dipendono soltanto da elementi inerenti il sevizio in questione, come ad 
esempio il modo in cui viene pubblicizzato o le promesse che vengono fatte a riguardo, 
ma anche da altri fattori che sfuggono dal controllo e dalla gestione dell’impresa, come 
le esperienze passate dei clienti o il passaparola. Un modo per controllare tali fattori e 
quindi garantire delle aspettative stabili ai clienti è quello di cercare di “standardizzare” 
il servizio, ovvero assicurare che la qualità sia sempre di un certo livello e mai inferiore 
ad esso, in modo tale da non causare fonti di insoddisfazione. 












































































 2.1.2. Le percezioni 
 
La percezione è il processo mediante il quale l’individuo seleziona, organizza e 
interpreta stimoli e informazioni per ottenere una visione organica del mondo ed è un 
concetto soggettivo in quanto può variare ampiamente fra più individui esposti alla 
medesima realtà52. Nel marketing le percezioni sono più importanti della realtà perché 
influenzano il comportamento d’acquisto dei consumatori; a differenza di quanto accade 
con i beni fisici, dove la percezione può avvenire anche prima dell’acquisto, nei servizi, 
a causa della loro natura intangibile, tale possibilità è preclusa; infatti la qualità di un 
servizio può essere rilevata soltanto dopo che esso è stato erogato e consumato, come 
nel caso di un parrucchiere dove l’acconciatura può essere valutata soltanto dopo che è 
avvenuto il servizio, mentre nell’ipotesi di acquisto di un bene fisico, come 
l’automobile, è possibile per l’acquirente indagare preliminarmente le qualità del 
prodotto grazie agli elementi tangibili che lo compongono (colore, design). Abbiamo 
visto dunque le differenze che intercorrono tra le percezioni inerenti ad un bene fisico e 
quelle relative ad un servizio ed adesso esaminiamo da vicino i cosiddetti “momenti 
della verità”, ovvero le occasioni in cui il cliente entra in contatto con l’impresa o con il 
personale di essa e da cui dipenderà totalmente il giudizio sulla qualità del servizio 
ricevuto dall’acquirente53. 
Nel caso di un viaggio aereo i momenti in cui un cliente entra in contatto con l’impresa, 
sviluppando così la percezione del servizio, sono rappresentati da tutte le interazioni che 
avvengono tra il personale di volo ed esso ed è in tali occasioni che gli individui 
ricevono un’impressione istantanea della qualità del servizio fornito 
dall’organizzazione. Ognuna di queste interazioni contribuisce dunque alla 
soddisfazione complessiva del cliente e dal punto di vista dell’azienda costituiscono 
un’opportunità di dimostrare le potenzialità del proprio servizio in modo tale da 
fidelizzare l’acquirente. Lo scopo di ogni impresa infatti è proprio quello di far 
percepire il servizio in maniera tale da essere considerato di valore per il cliente, al fine 
di poter rafforzare la sua fiducia nell’azienda erogatrice e di conseguenza fidelizzarlo; 
tratteremo nei prossimi paragrafi quali siano gli effetti di un cliente soddisfatto, per 
adesso restiamo concentrati sul modo in cui i clienti percepiscono il servizio. 
                                                 
52Marketing dei servizi, Hoffman K.D., Bateson J.E.G., Iasevoli G., 2007 
53 Come sviluppare l’esperienza di consumo, Ferraresi M., Schmitt B.H., 2006 
 46 
Non tutte le interazioni che avvengono tra il cliente e l’azienda hanno la stessa 
importanza nel determinare la percezione del servizio e questo è dovuto sia dal tipo di 
servizio erogato sia dal momento e dalla frequenza con cui l’organizzazione viene a 
contatto con l’interessato; per quanto riguarda il primo aspetto, ogni organizzazione ha 
delle interazioni specifiche che risultano determinati per la soddisfazione del cliente, 
come nel caso di un consegna a domicilio dove, nonostante contribuiscano a formare il 
giudizio del cliente anche elementi come la cortesia del call center e l’attesa per la 
risoluzione dell’ordine, il fattore più rilevante del servizio risulta essere la puntualità. Il 
secondo aspetto è invece inerente alla tempistica con cui un’interazione avviene ed a tal 
proposito è opinione diffusa che ogni occasione contribuisca a formare un’immagine 
complessiva della qualità del servizio; tuttavia la prima interazione che avviene tra 
l’impresa ed il cliente risulta essere fondamentale in quanto, in quei momenti, un 
individuo non ha alcun elemento personale su cui giudicare l’organizzazione ed inoltre 
come si suol dire “la prima impressione è quella che conta”. 
Le interazioni o i momenti della verità possono essere suddivisi in tre categorie, in base 
al grado di contatto tra il cliente e l’organizzazione54: 
1. Incontri a distanza: non vi è alcun intervento umano, come quando un cliente 
interagisce con una banca tramite lo sportello del bancomat. L’avvento di 
internet e di sistemi automatizzati ha sviluppato enormemente questi tipi di 
interazione dove i clienti, per esprimere un giudizio sulla qualità del servizio 
ricevuto, si basano quasi esclusivamente su elementi tangibili; nel caso appunto 
del servizio bancomat, un individuo valuta in base alla semplicità d’uso del 
terminale, alla disponibilità di parcheggi ed un insieme di altri fattori che poco 
hanno a che fare con la componente umana. 
2. Incontri telefonici: questo tipo di interazione comporta una valutazione della 
qualità del servizio differente rispetto al precedente caso in quanto, la comparsa 
della componente umana e la sua eterogeneità, implica una forte variabilità 
nell’erogazione. Questa tipologia di contatto è quella che ricorre più 
frequentemente in determinati tipi di servizi (compagnie assicurative, consegne 
a domicilio) ed anche le aziende definite manifatturiere si affidano a tali incontri 
per l’attività di assistenza post-vendita o acquisizione degli ordini. 
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3. Incontri diretti: si verificano nel caso in cui un cliente entri in contatto 
personalmente con il fornitore del servizio o con i dipendenti dell’impresa. Il 
comportamento che il cliente tiene al momento dell’incontro con il personale 
adibito all’erogazione influenza notevolmente le sue percezioni e quindi la 
qualità del servizio ricevuto; in questa tipologia di interazione sono rilevanti 
tanto i comportamenti, verbali e non verbali quanto gli elementi tangibili, come 
l’abbigliamento del personale, che influenzano quindi il risultato del contatto tra 
il cliente e l’organizzazione. 
Data l’importanza dei “momenti della verità” nella costruzione della percezione della 
qualità, è stato condotto uno studio che ha consentito di evidenziare quali siano le fonti 
di benessere/delusione derivanti dalle interazioni tra il personale di contatto ed i clienti. 
A tal proposito tali fonti sono riconducibili a quattro fattori che riguardano 
esplicitamente il comportamento del personale: il recupero, l’adattabilità, la spontaneità 
e la gestione dei clienti difficili.  
Il primo caso, il recupero, è inerente a tutte quelle occasioni in cui si verifica un 
disservizio ed il personale si trova a gestire i clienti insoddisfatti di tale situazione; in 
questa ipotesi, la forma della reazione ed il contenuto di essa influenzeranno il cliente 
sul giudizio dell’esperienza avuta con l’impresa fornitrice e sarà dunque compito del 
personale recuperare la disfunzione dovuta al sistema di erogazione. L’adattabilità del 
personale consiste in tutte quelle occasioni in cui i clienti hanno delle richieste 
particolari che portano praticamente ad una customizzazione del servizio; in questo caso 
è importante da un lato che il processo di erogazione risulti flessibile in modo da venire 
incontro ad ogni particolare esigenza del cliente, e dall’altro far sì che esso percepisca 
come speciale ed unico il trattamento ricevuto. Il terzo fattore che condiziona le 
interazioni di servizio è rappresentato dalla spontaneità del personale, ossia da tutte 
quelle azioni, non richieste dal cliente, messe in atto dal personale di contatto al fine di 
aggiungere valore all’esperienza e rendere così soddisfacente l’incontro tra l’impresa ed 
l’interessato. L’ultimo elemento fa capo alla gestione dei clienti difficili da parte dei 
dipendenti; in questo caso il personale di contatto è di fronte a clienti che 
fondamentalmente non vogliono collaborare e quindi la loro percezione del servizio, 
nonostante gli sforzi dell’impresa, sarà sicuramente negativa. L’unica soluzione è quella 
di tenere un determinato comportamento al fine di ridurre al minimo questi casi e far sì 
che, anche quando si verifichino, non pregiudichino l’esperienza degli altri clienti. 
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In conclusione, abbiamo dunque definito sia le caratteristiche delle aspettative sia quelle 
delle percezioni e nel prossimo paragrafo studieremo il modello dei gap, che pone a 
confronto queste due dimensioni al fine di rilevare da un lato la soddisfazione del 
cliente e dall’altro evidenziare eventuali carenze nell’erogazione del servizio 
 2.1.3. Il gap del cliente 
 
Il modello dei gap è stato proposto dagli studiosi Zeithaml, Parasuraman e Berry verso 
la metà degli anni Ottanta e poi successivamente modificato e sviluppato dagli stessi 
autori. Lo schema, basandosi sul principio di conferma/disconferma delle aspettative, 
illustra le modalità di formazione del giudizio di qualità del consumatore, considerando 
i fattori che concorrono a determinare la qualità nelle sue diverse declinazioni: qualità 
attesa da parte dei clienti, qualità offerta dalle imprese e qualità percepita dagli 
utilizzatori dopo la fruizione del servizio.  Illustreremo nei prossimi paragrafi quali sono 
le caratteristiche e le componenti della qualità e per adesso ci limitiamo a definirla come 
la capacità di soddisfare le aspettative della clientela. 
Il modello dei gap si propone dunque di individuare le possibili cause di discrepanza tra 
qualità attesa e percepita, identificando le azioni dell’impresa necessarie per progettare 
ed offrire il servizio secondo le aspettative dei clienti ed è rappresentato, come 
possiamo vedere dal seguente grafico, da una serie di “gap” che compongono il gap 
principale, ossia quello riguardante il cliente. 
Figura 12:  Il modello dei Gap 
 




In un mondo ideale le aspettative e le percezioni coinciderebbero perfettamente e di 
conseguenza i clienti sarebbero sempre soddisfatti55, purtroppo non è questo il nostro 
caso e l’eliminazione del divario tra ciò che i clienti si aspettano e ciò che percepiscono 
è cruciale per erogare un servizio di qualità; a tal proposito questo modello suggerisce 
che, al fine di chiudere il gap del cliente, è necessario colmare altri quattro gap, ossia 
quelli relativi al fornitore, che adesso passeremo in rassegna. I gap del fornitore56, 
generati all’interno dell’azienda, si manifestano nella percezione della qualità del 
servizio da parte del management e sono rappresentati da: 
1. il gap di ascolto 
2. il gap di progettazione del servizio e di definizione degli standard 
3. il gap di performance del servizio 
4. il gap di comunicazione 
Il gap del fornitore numero 157, ossia il gap di ascolto, consiste nella differenza tra le 
aspettative dei clienti e la cognizione che l’azienda ha di tali attese; in pratica questo 
gap sopraggiunge nel momento in cui i manager e tutto il personale addetto 
all’erogazione del servizio non conoscono cosa si aspettano i clienti e questo comporta 
da un lato una percezione negativa in merito al servizio e dall’altro un’allocazione sub 
ottimale delle risorse. Svariati fattori contribuiscono ad espandere tale gap, tra cui 
l’inadeguatezza delle ricerche di marketing e la scarsa comunicazione verso l’altro; il 
primo fattore riguarda il ruolo del management e dei dipendenti nell’acquisizione delle 
informazioni inerenti alle aspettative della clientela e se tale attività è svolta 
superficialmente e saltuariamente il gap numero 1 sarà molto ampio. Per quanto 
riguarda il secondo aspetto, se il management non si avvale delle preziose informazioni 
detenute dal personale di contatto sfruttando così in maniera approssimativa le 
comunicazioni verso l’alto, il gap di ascolto si espanderà; infine altri due fattori che 
causano l’ampliamento del gap numero 1 sono la scarsa focalizzazione verso la 
relazione con il cliente e l’assenza di un programma per il recupero del servizio dove il 
primo comporta la mancanza del cosiddetto marketing relazionale, utile a trattenere i 
clienti ed a rafforzare le relazioni con essi, permettendo così all’impresa di venire a 
conoscenza dei vari livelli di aspettative. L’ultimo elemento di criticità consiste nella 
poca attenzione dei manager all’implementazione di strategie volte a fronteggiare 
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inevitabili disservizi che nella vita di un’impresa prima o poi sopraggiungeranno ed in 
questo senso, un’adeguata gestione delle lamentele e la responsabilizzazione dei 
dipendenti potrebbero ridurre la distanza tra ciò che i clienti si aspettano e ciò che 
l’impresa conosce di tali attese. 
Il gap del fornitore numero 258 consiste nella difficoltà delle imprese di tradurre le 
aspettative dei clienti in specifiche di qualità del servizio che il personale possa 
comprendere e realizzare; in poche parole esso rappresenta lo scostamento tra la 
comprensione delle aspettative dei clienti  da parte dell’azienda e lo sviluppo di modelli 
e standard di servizio guidati dal cliente stesso. Anche in questo caso vi sono una serie 
di elementi critici che contribuiscono ad ampliare il gap tra cui il principale è la gestione 
del servicescape; data la natura intangibile dei servizi questo fattore risulta 
fondamentale soprattutto per la formazione delle aspettative dei clienti poiché uno 
sviluppo degli elementi tangibili non in linea con le loro esigenze causerebbe un 
ampliamento di tale gap. Infine, altri elementi che concorrono ad estendere il gap 
numero 2, sono la definizione di modelli di servizio vaghi e non determinati e l’assenza 
di standard definiti dai clienti. Dunque, una percezione accurata di quali siano le 
aspettative dei clienti è necessaria ma non sufficiente per fornire un servizio di qualità 
superiore visto che tali percezioni devono essere allineate con gli standard e con i 
modelli di erogazione. 
Il gap del fornitore numero 359 riguarda la discrepanza tra lo sviluppo di standard di 
servizio guidati dal cliente e la performance erogata in realtà dai dipendenti 
dell’azienda; essa deve disporre di sistemi, processi e persone in grado di assicurare che 
il servizio erogato sia uguale o superiore a quello progettato e agli standard stabiliti e, a 
tal proposito, parliamo di gap di performance in virtù del fatto che una prestazione di 
elevata qualità non è mai certa data l’eterogeneità della componente umana. Gli 
elementi che concorrono alla mancata chiusura di questo gap sono numerosi e possono 
essere raggruppati in quattro aree di criticità: le carenze nelle politiche di gestione del 
personale, la mancanza di integrazione tra la domanda e l’offerta, l’inadeguato ruolo dei 
clienti ed infine i problemi inerenti agli intermediari del servizio. La prima area di 
criticità è rappresentata da tutti quei fattori riguardanti il ruolo dell’impresa nella 
gestione del proprio personale di contatto ed a tal proposito la problematica più 
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ricorrente è rappresentata dalla presenza di conflitti tra i dipendenti ed il management 
che comporta un clima di tensione nell’erogazione del servizio e di conseguenza una 
percezione dell’esperienza negativa per il cliente. Un altro elemento delicato consiste 
nella necessità per le imprese di sincronizzare la domanda con l’offerta visto che la 
deperibilità dei servizi non consente di creare scorte e nei casi di eccesso di domanda 
non sarà possibile erogare un servizio che rispecchi le aspettative dei clienti. Un 
ulteriore elemento che contribuisce ad espandere il gap di performance è il ruolo che i 
clienti esercitano nella fornitura di un servizio; il comportamento dei clienti mette infatti 
a repentaglio la qualità e l’omogeneità della performance e la loro comprensione e come 
questi possono influenzare l’erogazione del servizio sono aspetti assolutamente critici 
per un’azienda. L’ultima difficoltà che si associa a questo gap riguarda la necessità di 
offrire il servizio tramite intermediari, dato che la qualità della prestazione si rivela 
nell’interazione tra i clienti ed i soggetti che operano in prima persona; in questo senso, 
il controllo dell’azienda sull’offerta riguarda alcuni aspetti come la selezione degli 
intermediari e la definizione dei loro compiti, e risulta fondamentale al fine di garantire 
che la qualità sia stabile e di un certo livello predeterminato. 
Per concludere, l’ultimo elemento del modello dei gap riguarda la differenza tra 
l’erogazione del servizio e le comunicazioni esterne del fornitore e tale discrepanza 
produce un effetto negativo sul gap del cliente; il gap di comunicazione60 è 
rappresentato dalle promesse fatte da un’impresa di servizi attraverso la pubblicità, la 
forza vendita e altre forme di comunicazione che rischiano di accrescere le aspettative 
dei clienti non rispecchiando così il reale valore del servizio offerto. L’elemento 
cruciale di questo gap è il coordinamento tra il marketing interattivo e quello esterno in 
quanto, da un lato la pubblicità contribuisce a promettere un determinato livello di 
servizio, ma dall’altro l’organizzazione deve far sì che tali promesse vengano mantenute 
e ciò avviene attraverso il personale di contatto; coordinando quindi in modo efficace 
l’erogazione effettiva del servizio con le comunicazioni esterne si restringe il gap del 
fornitore numero 4 e di conseguenza il gap del cliente. Un altro fattore legato a questo 
gap riguarda il pricing che costituisce, specialmente nei servizi, un punto di riferimento 
mentale nella formazione delle aspettative pre acquisto e nella valutazione dopo il 
consumo. In pratica, un prezzo che non rispecchi il valore reale del servizio offerto 
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rischia di aumentare ingiustificatamente le aspettative dei clienti, andando così ad 
ampliare il gap di comunicazione e di riflesso anche quello del cliente. 
In definitiva la chiave per chiudere il gap principale, ovvero quello del cliente, è 
colmare i quattro gap del fornitore sopra esaminati e finchè esisteranno uno o più gap il 
consumatore percepirà dei problemi nella qualità del servizio. Il modello dei gap 
consente dunque alle imprese da un lato, di rilevare dove risiedano le discrepanze tra ciò 
che i clienti si aspettano e ciò che invece effettivamente ricevono e dall’altro, di 
intervenire nelle aree che presentano le maggiori problematiche nella percezione del 
servizio da parte dei clienti. 
 2.2. Soddisfazione o qualità? 
 
La customer satisfaction61 e la qualità percepita hanno ricevuto ampia attenzione in 
diverse discipline, dal marketing, alle ricerche sul consumo, passando per la psicologia 
economica; nel corso del tempo molti autori hanno provato a definire queste due 
dimensioni, ma le prime formulazioni risultavano molto vaghe e sovrapponibili tra di 
loro, non chiarendo definitivamente quali siano le differenze che contraddistinguono 
questi due concetti. A proposito della soddisfazione una definizione cercava di spiegarla 
come “la valutazione dei clienti in relazione al fatto che un dato prodotto o servizio 
abbia risposto alle loro esigenze”. La più diffusa però risulta essere quella fornita da 
Philip Kotler che propose la seguente idea: “la soddisfazione è il risultato del confronto 
fra le prestazioni percepite del prodotto e le aspettative formulate prima 
dell’acquisto”62. Tale enunciato prende spunto dal modello dei gap illustrato 
precedentemente, ponendo al centro dell’attenzione la conferma delle aspettative e la 
comparazione di queste con le effettive percezioni del cliente in merito al servizio 
ricevuto; secondo l’autore quindi, un cliente si sente soddisfatto non tanto se le sue 
esigenze sono state appagate ma quanto se le sue aspettative sono state confermate 
causando, in caso contrario, una conferma negativa ed un’inevitabile insoddisfazione. 
Per quanto riguarda invece la qualità percepita63, fu definita da Zeithaml come il 
giudizio globale del cliente riguardo all’eccellenza o alla superiorità di un prodotto o di 
un servizio; alla luce di tale enunciato si evince come la qualità percepita sia quindi il 
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frutto di una valutazione soggettiva del cliente ed in particolare, nel caso dei servizi, 
come tale qualità risenta ancora maggiormente di questa soggettività, vista la sua natura 
intangibile. 
A partire da queste definizioni, molti studiosi hanno cercato di investigare ulteriormente 
sulle differenze tra la soddisfazione e la qualità percepita. In primo luogo, mentre la 
soddisfazione è uno stato emotivo creato dell’esperienza di un servizio, la qualità si 
riferisce a una valutazione cognitiva degli attributi di un servizio64. La qualità, di 
conseguenza, può essere concettualizzata come la misura delle performance percepite, 
mentre la soddisfazione è la misura di come le performance percepite ci fanno «sentire» 
a livello emotivo65. In secondo luogo, le dimensioni che determinano la qualità 
percepita sono definite come specifiche del prodotto o del servizio offerto mentre la 
soddisfazione è condizionata da un set maggiore di variabili, incluse quelle che sono 
esterne all’esperienza del prodotto/servizio. 
Dal punto di vista storico, gli sforzi compiuti per introdurre all’interno delle imprese il 
concetto della soddisfazione del cliente e dalla qualità del servizio sono iniziati negli 
anni Settanta, da un lato con la nascita del consumerism66 ossia la tutela degli interessi 
dei consumatori, e dall’altro con il maggior orientamento al cliente ed ai suoi bisogni da 
parte delle imprese. Con il passare del tempo e a causa di numerosi fattori, è diventato 
sempre più difficile soddisfare i clienti e questo ha portato le imprese a focalizzare 
sempre di più l’attenzione su concetti come qualità del servizio e customer satisfaction, 
implementando così la funzione marketing al fine di comprendere quali siano i bisogni, 
anche latenti,  dei consumatori e come essi percepiscono il servizio ricevuto. Dopo aver 
illustrato in precedenza i fattori che influenzano rispettivamente le aspettative e le 
percezioni, andiamo adesso ad evidenziare quali siano gli elementi che compongono la 
soddisfazione di un cliente; prima però è necessario ricordare la differenza che 
intercorre tra la qualità del servizio e la soddisfazione dove quest’ultima viene 
generalmente considerata un concetto estensivo e dinamico, mentre la qualità si 
concentra su specifiche dimensioni del servizio; in quest’ottica quindi la qualità risulta 
come una componente della soddisfazione e, vista la sua rilevanza, andremo a studiarla 
in un paragrafo dedicato, mentre gli altri elementi influenti sulla soddisfazione saranno 
trattati nel prossimo paragrafo. 
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 2.2.1. Le componenti della soddisfazione 
  
La figura 13 ci consente di evidenziare quali siano i fattori che incidono sulla 
formazione della soddisfazione di un cliente in relazione alla fornitura di un prodotto ed 
in particolare di un servizio; 
Figura 13: Gli elementi che influenzano la soddisfazione 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
Notiamo come la qualità sia una valutazione che rifletta la percezione del cliente sulle 
dimensioni specifiche del servizio quali l’affidabilità, la reattività, la rassicurazione, 
l’empatia e gli elementi tangibili; tali caratteristiche saranno passate in rassegna in 
separata sede mentre per adesso ci concentreremo sugli altri elementi che influiscono 
sul giudizio di soddisfazione/insoddisfazione di un consumatore. 
La soddisfazione dunque è un concetto onnicomprensivo che incorpora al suo interno 
specifiche dimensioni quali: 
1. Qualità del servizio 
2. Qualità del prodotto 
3. Prezzo 
4. Fattori situazionali 
5. Fattori personali 
Portiamo l’esempio di una Scuola di Calcio dove la qualità riguarderà una serie di 
determinate caratteristiche come il campo di allenamento o l’adeguatezza della palestra, 
mentre la soddisfazione relativa a tale servizio comprenderà sia i precedenti fattori e sia 


















altri elementi come la quota di iscrizione oppure fattori psicologici come lo stato 
d’animo del cliente. In questo senso è utile analizzare quali siano gli elementi che 
influiscono maggiormente sulla soddisfazione di un cliente; oltre alla già citata qualità 
del servizio, un fattore che contribuisce alla formazione del giudizio del consumatore è 
relativo alle caratteristiche fisiche del prodotto o del servizio in questione ed infatti, a tal 
proposito, le imprese cercheranno di effettuare ricerche al fine di stabilire quali siano gli 
attributi e le dimensioni più rilevanti della propria offerta. È noto infatti come i clienti, 
nel percepire il servizio o il prodotto e nel valutare il loro grado di soddisfazione, 
facciano ricorso ad una serie di trade off, mettendo così a confronto le varie 
caratteristiche dell’offerta (ad esempio prezzo vs elementi tangibili). 
Un ulteriore elemento che incide sulla formazione della soddisfazione è rappresentato 
dal prezzo e dalle percezioni di equità e di correttezza; da un lato il livello del prezzo 
influenza le aspettative del cliente che ad esempio, nel caso di un prezzo elevato conta 
che il servizio sia di alto valore  mentre i concetti di equità e di correttezza si riferiscono 
alla valutazione che i clienti fanno in merito al trattamento che ricevono dall’impresa 
anche sulla base di quello che hanno pagato. Dunque i consumatori da un lato, 
valuteranno il rapporto tra la qualità ed il prezzo e dall’altro, confronteranno ciò che 
hanno ottenuto dal servizio con ciò che invece hanno avuto gli altri acquirenti,  
misurando così il livello di equità nell’erogazione del servizio. A condizionare la 
soddisfazione ci sono anche i fattori situazionali ossia tutti quegli eventi o persone che, 
pur non facendo parte del servizio oggetto di erogazione, influenzano la percezione dei 
clienti; ci sono elementi che sfuggono al controllo delle imprese e anche, come in 
questo caso, dei clienti, come nell’ipotesi molto frequente che al momento 
dell’erogazione del servizio siano presenti altri consumatori. A tal proposito un esempio 
utile può essere quello di una partita di calcio del proprio figlio dove ad assistere 
all’evento ci sono una serie di persone, tra cui i genitori della squadra avversaria, che 
con il loro comportamento potrebbero compromettere il godimento dello spettacolo e di 
conseguenza la soddisfazione relativa a quella partita. L’ultimo fattore, prima di andare 
ad analizzare la qualità del servizio, che concorre a determinare la soddisfazione è 
inerente ai fattori personali del soggetto come gli stati d’animo e psicologici; possiamo 
affermare che le emozioni di un individuo incidono decisamente sulle percezioni e 
quindi sul giudizio complessivo di un servizio, come quando in un momento 
particolarmente felice della nostra vita, il nostro atteggiamento ci consentirà di valutare 
più serenamente e positivamente quello che riceviamo. 
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Abbiamo introdotto alcune delle caratteristiche che influenzano la percezione e la 
soddisfazione dei clienti, dove alcune di queste dipendono esclusivamente dai soggetti, 
mentre altre sono al di fuori del controllo sia di quest’ultimi e sia delle imprese 
erogatrici; esaminiamo dunque nel prossimo paragrafo l’ultimo elemento che incide 
sulla formazione della soddisfazione ovvero la qualità del servizio. 
 2.2.2.  La qualità del servizio 
 
La qualità del servizio riguarda essenzialmente il processo produttivo che genera quel 
determinato stato mentale del cliente e nel caso di un servizio definito “puro” la qualità 
risulterà l’elemento dominante nella valutazione della soddisfazione67; si  può affermare 
che questo fattore della soddisfazione può determinare sia la ripetizione dell’acquisto da 
parte dei clienti, sia la fidelizzazione di essi e può rappresentare inoltre un utile 
strumento a disposizione delle imprese per differenziarsi nei confronti dei concorrenti 
soprattutto in quei servizi con scarso margine di creatività. La qualità però è 
profondamente diversa a seconda che si parli di beni fisici o di servizi, dove nel primo 
caso è riscontrabile sia dalla verifica dei processi di produzione, sia dal controllo del 
prodotto finale che consente all’impresa di riscontrare subito le caratteristiche 
specifiche del prodotto; nel caso invece dei servizi, la loro natura intangibile, rende 
necessario sviluppare tutta una serie di operazioni e strumenti al fine di individuare il 
livello di qualità del servizio offerto e di conseguenza la relativa soddisfazione. 
Esaminiamo adesso quali sono le dimensioni che influenzano la qualità nei servizi ed a 
tal proposito alcune ricerche hanno portato alla luce che i consumatori considerano 





5. Elementi tangibili 
Questi elementi rappresentano il modo in cui i consumatori organizzano mentalmente le 
informazioni inerenti alla qualità del servizio; come già detto queste dimensioni sono 
state ricavate da una serie di ricerche che hanno evidenziato il fatto che esse sono 
appropriate per numerose tipologie di servizi ed inoltre che i consumatori, a seconda del 
                                                 
67 Gestire il marketing dei servizi, Bateson e Hoffman, 2008  
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servizio, le utilizzeranno tutte o soltanto alcune di esse per la valutazione della qualità. 
Esaminiamo di seguito i singoli fattori. 
Figura 14: Le dimensioni della qualità in alcuni tipi di servizi 
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Fonte: Nostra elaborazione 
 
La dimensione dell’affidabilità consiste nell’uniformità e nell’attendibilità delle 
prestazioni dell’impresa, ossia nella capacità di essa di fornire il servizio promesso in 
modo accurato e puntuale; delle cinque dimensioni, l’affidabilità si è sempre dimostrata 
la più influente sulla percezione della qualità dei clienti ed in poche parole fornire un 
servizio affidabile significa che l’impresa riesce a mantenere tutte le promesse fatte in 
sede di comunicazione esterna. 
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La reattività riflette la dedizione dell’impresa a fornire le sue prestazioni 
tempestivamente ed infatti consiste nella capacità di risposta dell’organizzazione  
ovvero nella disponibilità ad aiutare i clienti ed a erogare loro un servizio sollecito; 
questa dimensione è sintomo di quanto un’azienda sia attenta e focalizzata verso i propri 
clienti, soprattutto nel momento in cui si presenta un problema nella fornitura del 
servizio. A tal proposito, un consumatore che cerca di contattare il servizio clienti 
dell’impresa fornitrice in merito ad un problema, riscontrerà una maggiore 
soddisfazione se tale sollecito sarà risolto immediatamente o comunque se questo 
disguido non costerà perdita di tempo per il soggetto. 
Un altro fattore che influenza la qualità del servizio riguarda la capacità di 
rassicurazione68 dell’impresa ovvero la competenza di essa e la cortesia con cui 
vengono trattati i clienti; per quanto riguarda la competenza, questa consiste nella 
conoscenza e nell’abilità dell’impresa nel prestare il servizio, mentre la cortesia è il 
modo in cui il personale interagisce con la clientela riflettendo dunque l’educazione ed 
il rispetto dei dipendenti dell’impresa. In poche parole questa dimensione rappresenta la 
capacità dell’azienda di ispirare fiducia e confidenza nei consumatori e tali aspetti sono 
di vitale importanza nella valutazione complessiva della soddisfazione in quanto, ad 
esempio, nel caso in cui il personale di contatto risulti incompetente o scorbutico, il 
cliente avrà sicuramente una    reazione negativa nella fruizione del servizio. 
La dimensione relativa all’empatia69 consiste nella capacità dell’impresa ed in 
particolare del personale di contatto, di condividere le sensazioni provate dai clienti 
come se fossero le proprie; si tratta praticamente di dedicare ai clienti attenzioni 
personalizzate e dunque di trasmettere, attraverso un servizio customizzato, il 
messaggio che i clienti sono unici e speciali. Solitamente sono le piccole imprese ad 
avere un approccio più empatico nei confronti della propria clientela  e questo permette 
loro sia di poter sopravvivere alla concorrenza ma anche di differenziarsi mediante un 
aspetto difficilmente imitabile. Praticamente i problemi del cliente diventano anche 
dell’impresa che cercherà, tramite questo atteggiamento, di far percepire la propria 
presenza e vicinanza al soggetto e, così facendo, questo si sentirà “coccolato” con 
conseguenze positive nei confronti della soddisfazione complessiva. 
                                                 
68 Marketing dei servizi, Zeithaml A.V., Bitner M.J., Gremler D.D., 2008,  
69 Measuring customer satisfaction: from product performance to consumption experience, Bass e Guido,  
2006 
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L’ultimo fattore che determina la qualità nei servizi riguarda gli elementi tangibili 
dell’offerta; a causa dell’intangibilità70 dei servizi, spesso i consumatori basano la 
propria valutazione su aspetti fisici relativi alla prestazione come il personale e il 
materiale usato per la comunicazione. In varie tipologie di servizi, dove la componente 
tangibile è estremamente utile nella percezione della qualità, le imprese concentrano la 
maggior parte degli sforzi proprio per far si che tale componente risulti determinante in 
positivo nella fruizione del servizio; è questo il caso ad esempio degli alberghi che, nel 
modellare al propria offerta, mettono su una specie di palcoscenico al fine di esaltare 
l’esperienza del cliente e conseguentemente accrescere la sua soddisfazione.  
Si conclude così il discorso relativo alla qualità del servizio e per riassumere i concetti 
di cui abbiamo appena parlato ci viene in supporto la figura 14 che mette in relazione le 
precedenti dimensioni con alcune tipologie di servizi. 
Dopo aver illustrato quindi gli aspetti che influenzano la soddisfazione di un cliente, 
andiamo ad esaminare come essa possa essere misurata, analizzando prima i principali 
modelli teorici ed in seguito le tecniche e gli strumenti volti a reperire le informazioni 
circa le opinioni dei clienti in merito al servizio ricevuto. 
 2.3. La misurazione della soddisfazione 
 
In questo paragrafo passeremo in rassegna i principali modelli71 per la misurazione della 
customer satisfaction che sono stati sviluppati nel tempo; introdurremo innanzitutto il 
cosiddetto SERVQUAL, che rappresenta il capo saldo di tutti gli altri modelli ed il 
SERVPERF, nato in contrapposizione al precedente modello; dopodiché analizzeremo 
altri due modelli, sviluppati di recente, che studiano la service quality secondo una 
prospettiva differente rispetto ai precedenti approcci ed in particolare parleremo in 
primis della c.d. SCUOLA EUROPEA, ed infine del SERVPERVAL che simboleggia il 
prototipo di una nuova generazione di modelli, multicostrutto ed imperniati sulla 
relazione tra qualità e valore percepito. È doveroso considerare, d’altro canto, che 
numerosi altri modelli si sono sviluppati parallelamente, anche se con un minore seguito 
e senza assumere un ruolo guida comparabile. Fino agli anni Duemila circa, i modelli 
sulla service quality si presentavano come generali e adatti a molteplici servizi. Tra 
questi ricordiamo: il modello di Kano (Kano et al. 1984), il Multistage model of 
                                                 
70 Service dominant logic: continuing the evolution, Vargo, S.L., Lusch R.F., 2008 
71 Dal ServQual al ServPerval, Cian e Cervai, 2014 
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Customers’ assessments of service quality and value (Bolton e Drew 1991), l’Evaluated 
performance and normed quality model (Teas 1993), il Dynamic process model of 
service quality (Boulding et al. 1993), l’Attribute and overall affect model (Dabholkar 
1996), il modello di Baker e Crompton (2000) ed il Multidimensional and hierarchical 
model (Brady e Cronin 2001). Dopo il 2000, la maggior parte dei modelli ha avuto un 
orientamento di tipo settoriale, cercando di creare una scala e una teorizzazione 
riferibile solo a uno specifico settore, come internet, soccorsi di emergenza, banche, 
educazione, telefonia, ospedali ecc. ed in questo modo quindi, la ricerca si è 
estremamente frammentata e poche scale sono state validate da autori diversi dai 
creatori stessi; per motivi pratici risulta impossibile in questo elaborato studiare 
specificatamente tutti i modelli ed infatti concentreremo la nostra attenzione soltanto su 
quelli che risultano più utili ai fini dell’indagine oggetto della tesi. 
 2.3.1. I modelli: dal Servqual al Servperval 
 
Il SERVQUAL72 fu sviluppato con l’obiettivo di creare uno strumento generale per 
misurare la qualità di un servizio in diversi settori. Gli autori, basandosi su dodici focus 
group iniziali, dedussero che le persone valutano la qualità del servizio attraverso la 
comparazione delle aspettative con le percezioni ed individuarono dapprima dieci 
dimensioni, che rappresentano i criteri di valutazione utilizzati dai clienti per giudicare 
la qualità di un servizio; successivamente ridussero a cinque le dimensioni principali del 
modello e sono costituite dall’affidabilità, dalla rassicurazione, dall’empatia, dalla 
reattività e dagli elementi tangibili, di cui abbiamo parlato abbondantemente in 
precedenza. L’individuazione di queste dimensioni permise agli autori di passare dalla 
fase qualitativa a quella quantitativa, creando un questionario atto alla misurazione della 
qualità del servizio, dove ognuna di queste dimensioni viene misurata con quattro o 
cinque item, per un totale di ventidue, valutati sia a livello di aspettative che di 
percezioni, attraverso una scala Likert a sette punti; nella fase di analisi, per ogni item 
viene calcolato poi un «punteggio di gap», attraverso una semplice sottrazione tra il 
punteggio della percezione con quello dell’aspettativa e, come si può facilmente intuire, 
maggiore è il risultato, maggiore è la qualità percepita. La maggior parte degli studi 
successivi hanno confermato la struttura principale del SERVQUAL, anche se alcuni 
                                                 
72Servqual: A Multiple Item Scale for Measuring Consumer Perception of Service Quality, Parasuraman 
A., Zeithaml V.A., Berry L.L., 1988 
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autori aggiunsero una o più dimensioni al fine di raggiungere una maggiore aderenza 
allo specifico settore analizzato; questo modello è stato dunque una pietra miliare nello 
studio della customer satisfaction, di conseguenza è stato oggetto di un vivace dibattito 
e numerose critiche ed adesso analizzeremo le più importanti. 
In ordine temporale, la prima importante critica al modello è stata mossa da Carman73, il 
quale riscontrò delle difficoltà pratiche nella rilevazione delle aspettative. Nelle 
applicazioni del ServQual infatti è norma distribuire ai clienti, in rapida successione, il 
questionario delle aspettative e quello delle percezioni. Con questa rilevazione 
simultanea, secondo Carman, è molto probabile che aspettative e percezioni si 
influenzino a vicenda anche perché, a seguito di esperienze negative, le persone tendono 
a ingigantire le loro aspettative, mentre le esperienze positive tendono a sminuire le 
aspettative. L’unica alternativa, allora, potrebbe essere quella di far compilare il 
questionario delle aspettative prima che il cliente usufruisca del servizio e 
somministrare il questionario relativo alle percezioni solo dopo la conclusione del 
servizio stesso; tuttavia, secondo Carman, quest’ipotesi risulta nella maggior parte dei 
casi difficile da applicare per questioni sia pratiche che teoriche. 
Un altro autore particolarmente propositivo nel dibattito sollevato dal ServQual fu 
Teas74 il quale criticò l’assunto di base del ServQual, secondo cui se le performance 
superano le aspettative si avrà la percezione di un’alta qualità del servizio. Teas 
sostenne infatti che i punteggi positivi non necessariamente implicano un buon servizio, 
in quanto tutto dipende dal tipo di caratteristica che si misura ed a tal proposito, sempre 
secondo l’autore, si possono rintracciare due differenti tipologie di qualità: una 
denominata vector attribute e l’altra classic ideal point attribute. Nel primo caso il 
cliente ritiene che, più alta è la performance, maggiore sarà la qualità del servizio, in un 
rapporto lineare, mentre nell’ipotesi di classic ideal point attribute il cliente non 
considera performance più elevate come sinonimo di maggiore qualità; si viene così a 
creare un punto massimo nel momento in cui le prestazioni ricevute collimano con le 
aspettative ed oltre tale punto la qualità percepita e di conseguenza la soddisfazione 
diminuirà. Per capire meglio questa teoria parliamo dell’oggetto di questa tesi, pensando 
dunque ad una scuola di calcio ed alle sue componenti; un vector attribute è 
rappresentato sicuramente dalla competenza del personale di allenamento, in quanto 
maggior è la preparazione degli istruttori, maggiore sarà la qualità percepita dei cliente, 
                                                 
73 Consumer Perceptions of Service Quality: An Assessment of the Servqual Dimensions, Carman, 1990 
74 Consumer Expectations and the Measurement of Perceived Service Quality, Teas R.K., 1993 
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mentre una caratteristica definita classic ideal point attribute è costituita dal prezzo 
della quota di iscrizione che è un indicatore di qualità del servizio, ma, oltre un certo 
valore risulterà troppo elevato. Parasuraman75 e gli altri autori del SERVQUAL 
riconobbero che vi sono, in effetti, delle difficoltà per quanto riguarda quelle specifiche 
di qualità definite come classic ideal point attribute. Come conseguenza questi autori 
proposero che l’approccio sottrattivo di performance e aspettative del loro modello 
potesse essere modificato al fine di risolvere questo problema, chiedendo ai clienti di 
classificare gli item a seconda che li interpretassero in un modo o nell’altro. Comunque 
Parasuraman et al. sottolinearono innanzitutto che gli item del SERVQUAL avessero 
tutti una caratterizzazione vector attribute ed in secondo luogo che, come rilevato anche 
dalle stesse ricerche empiriche di Teas, in un servizio la maggior parte delle 
caratteristiche presentano degli attributi vettoriali. 
L’ultima critica che portiamo alla luce è quella formulata da Favretto (2004), il quale 
sostiene che il modello aspettative/percezioni difficilmente funzioni per l’utilizzo di 
beni materiali e di conseguenza risulta impossibile da applicare alla fruizione di un 
servizio data la sua natura e le sue caratteristiche. Innanzitutto perché il concetto di 
aspettativa è un concetto dinamico, in quanto gli individui da un lato hanno delle 
aspettative più o meno chiare, e dall’altro tali aspettative sono il prodotto di continui 
aggiustamenti e progressive modifiche che avvengono nel corso dell’esperienza stessa. 
Questo graduale aggiustamento viene operato da un singolo sulla base degli obiettivi, 
dei mezzi a disposizione, delle caratteristiche degli altri partecipanti, del clima di 
collaborazione e di altri fattori analoghi e per Favretto76 dunque, l’unico momento in cui 
si può valutare in modo sistematico qualche cosa di sensato, è quando l’esperienza ha 
acquisito una sua completezza e riconoscibilità, ossia alla conclusione della fornitura 
del servizio. 
Dopo aver parlato della metodologia sviluppata da Parasuraman et al.  e del dibattito 
che si è formato intorno ad essa, introduciamo adesso un secondo modello, sviluppato 
da Cronin e Taylor (1992, 1994) e definito SERVPERF; questi due autori affermarono 
che ogni persona intervistata, nel momento in cui valuta la propria percezione sulla 
performance di un’azienda, compie già automaticamente un processo sottrattivo tra 
aspettative e percezioni e che sono proprio quest’ultime a dominare il comportamento 
                                                 
75 Reassessment of Expectations as a Comparison Standard in Measuring Service Quality: Implications 
for Further Research, Parasuraman A., Zeithaml V.A., Berry L.L., 1994. 
76 Il cliente nella sanità: I risultati di un percorso di ricerca., Favretto G., 2004  
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del consumatore. Di conseguenza, essi elaborarono questo strumento di valutazione 
della qualità del servizio, basato unicamente sulle percezioni delle performance 
(performance-only) che trae dal SERVQUAL i ventidue item inerenti alle percezioni, 
omettendo completamente quelli riguardanti le aspettative. Infine, secondo questo 
modello, il costrutto di qualità è monodimensionale, cioè misurabile direttamente dagli 
item del questionario, e non multidimensionale come sostenuto nel SERVQUAL, dove 
gli item del questionario misurano cinque diverse dimensioni. 
Dunque questi due approcci sono quelli che hanno avuto il maggiore seguito 
nell’ambito della service quality, ma quale dei due rappresenti lo strumento più valido 
ed efficace è ancora oggi una questione insoluta; infatti Cronin e Taylor sostennero che 
il loro modello ha una potenza predittiva, ossia un’abilità di fornire un punteggio 
accurato sulla qualità del servizio molto superiore rispetto al SERVQUAL ed inoltre 
numerose altre ricerche concordano nel confermare che l’approccio performance-only, 
da un lato conduca a risultati più affidabili e dall’altro riporti meno errori rispetto al 
costrutto sottrattivo di performance e aspettative. Di fronte alla mole dei dati proposti, 
Parasuraman e gli altri autori del SERVQAUL dovettero riconoscere questi meriti al 
SERVPERF, ribadendo però la capacità predittiva del loro modello; essi osservarono 
come solo un approccio basato sulla disconferma esplicita delle aspettative potesse 
avere la capacità di identificare i maggiori gap tra le aspettative e le percezioni, 
suggerendo quindi dove intervenire, e ciò rende il SERVQUAL, a loro giudizio, molto 
più utile nella pratica aziendale. 
I due approcci appena presentati, da un lato si concentrano esclusivamente sulla 
misurazione della qualità e dall’altro non considerano altri fattori determinanti e 
dunque, si focalizzano unicamente su un’espressione della qualità; in letteratura però 
hanno acquisito sempre maggiore importanza i modelli in cui la qualità viene rapportata 
ad altri concetti fondamentali, come la soddisfazione, il valore percepito, l’immagine e 
l’intenzione d’acquisto ed a tal proposito introduciamo due metodologie che, a 
differenza dei precedenti, si definiscono multi-costrutto, ossia il SERVPERVAL e 
quelli riuniti sotto il nome di SCUOLA EUROPEA. 
Quest’ultima, che si contrappone alla scuola americana basata principalmente sugli 
attributi funzionali della qualità, ritiene invece che la qualità del servizio debba essere 
analizzata anche da due altre angolazioni: quella relativa agli attributi tecnici e quella 
concernente l’immagine. La Scuola Europea iniziò a svilupparsi quando Lehtinen e 
Lehtinen nel 1982 definirono la qualità del servizio come un costrutto composto dalla 
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qualità fisica, legata agli aspetti tangibili del servizio, dalla qualità interattiva, che si 
riferisce al flusso dialettico di comunicazione che avviene tra il cliente e l’erogatore del 
servizio, ed infine dall’immagine attribuita a un fornitore di servizi dai suoi clienti 
attuali e potenziali77. Sulla stessa linea e pressoché contemporaneamente Grönroos78 
caratterizzò la qualità del servizio come un concetto multidimensionale imperniato sugli 
aspetti tecnici, ossia cosa il servizio effettivamente fornisce, sugli aspetti funzionali che 
concernono il modo in cui viene erogato il servizio ed in questo campo rientrano anche 
tutti quegli elementi che compongono l’ambiente fisico del servizio stesso ed infine, 
sull’immagine che risulta fondamentale in quanto spesso le prime impressioni plasmano 
quelle successive. Le numerose ricerche effettuate seguendo questa metodologia, hanno 
consentito agli autori di teorizzare che la qualità del servizio, da un lato si fonda sia su 
una dimensione tecnica che su una funzionale e dall’altro che l’immagine funge da filtro 
mediatore. 
Infine l’ultimo approccio che prendiamo in esame in questa sede è quello definito 
SERVPERVAL che tutt’oggi, insieme al SERVQUAL ed al SERVPERF, risulta essere 
uno dei modelli più utilizzati dai ricercatori. Uno dei motivi principali per cui i modelli 
sulla service quality hanno riscosso così tanta attenzione in letteratura, è dovuto al fatto 
che questi sono connessi ad altri fattori estremamente importanti, come la 
soddisfazione, le intenzioni di riacquisto e la propensione a raccomandare il servizio 
agli altri ed in questo senso è stato evidenziato un costrutto strettamente connesso con la 
qualità del servizio, il valore percepito (perceived value). Questo concetto è stato al 
centro dell’attenzione di molti esperti del settore, che hanno cercato di definirlo come il 
rapporto tra i benefici ricevuti e i sacrifici richiesti79, oppure come il giudizio 
complessivo del cliente riguardo all’utilità del prodotto/servizio basato sulle percezioni 
di cosa è stato ricevuto e cosa è stato dato80; partendo da queste due definizioni, Il 
SERVPERVAL considera, a livello di benefici, cioè cosa si è ricevuto, in primo luogo 
la qualità percepita, che consiste in un costrutto prevalentemente cognitivo, in secondo 
luogo, la reputazione, che ha un effetto positivo sul valore percepito, ed in terzo luogo 
la risposta emotiva, mentre a livello di sacrifici, ovvero ciò che è stato dato, questo 
modello include i costi monetari e quelli non monetari, in particolare quelli 
                                                 
77 Service Quality: A Study of Quality Dimensions, Lehtinen J.R., Lehtinen O., 1982  
78 A Service Quality Model and its Marketing Implications, Grönroos C., 1984 
79 Modelling the Relationship between Perceived Value, Satisfaction and Repurchase Intentions in a 
Business-to- Business, Services Context: An Empirical Examination, Patterson P.G., Spreng R.A., 1997  
80 The Behavioral Consequences of Service Quality, Zeithaml V.A., Berry L.L., Parasuraman A., 1996 
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comportamentali. Dunque se qualità, reputazione, risposta emotiva, costi monetari e 
comportamentali compongono il valore, questo, a sua volta, assieme alla soddisfazione 
e alla qualità, predice la fedeltà e le intenzioni d’acquisto da parte dei clienti; inoltre 
l’autore di questo modello, ossia Petrick, arrivò ad inferire, grazie a numerose ricerche, 
che la qualità viene moderata dalla percezione del valore e dalla soddisfazione, ma che 
essa ha anche un effetto diretto verso le intenzioni comportamentali. 
In questo paragrafo abbiamo pertanto proposto una rassegna teorica inerente ai quattro 
principali modelli sulla qualità del servizio; Il SERVQUAL e il SERVPERF sono i 
primi modelli, tuttora abbondantemente utilizzati, ed i più citati in assoluto in 
letteratura. La SCUOLA EUROPEA ha avuto invece il merito di aprire un filone di 
ricerca, diverso dal SERVQUAL, basato anche sulla valutazione della dimensione 
tecnica e sull’immagine di un servizio; mentre nel SERVPERVAL, l’ultimo modello di 
riferimento che appare in letteratura, la qualità del servizio non viene più vista ed 
analizzata come un costrutto isolato, ma viene posta in relazione con altri costrutti, in 
particolare con il valore percepito e la soddisfazione.  
Concludiamo affermando che non esiste un “modello vincente” nella misurazione della 
qualità da applicare indistintamente a tutte le ricerche; una soluzione univoca non c’è ed 
anzi, vista l’eterogeneità dei servizi si sono sviluppate innumerevoli metodologie che 
prendono spunto sia da un modello e sia dall’altro ed in questo senso, anche la ricerca 
oggetto di questa tesi è fondata sotto questo principio. Non essendoci infatti né in 
letteratura, né in campo pratico, metodologie sviluppate ad hoc per il servizio posto in 
essere dalle scuole di calcio, è stato necessario adattare i precedenti modelli a questo 
specifico studio, tenendo in considerazione le caratteristiche del servizio e le peculiarità 
di ogni singolo modello. 
 2.3.2  La costruzione dell’indagine di customer satisfaction 
 
Come tutte le attività che un’impresa pone in essere, anche la rilevazione della 
soddisfazione dei clienti e della qualità del servizio deve essere programmata e 
sistematica, in quanto soltanto lo sviluppo efficiente ed efficace di questa pratica può 
portare a risultati veramente utili e significativi; in caso contrario infatti l’indagine 
risulterebbe da un lato fuorviante dalla realtà, facendo correre il rischio all’impresa di 
non capire le esigenze del mercato di riferimento, e dall’altro costerebbe un dispendioso 
spreco di risorse che quindi potrebbero essere allocate per un altro contesto aziendale. 
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Le indagini di customer satisfaction perciò non devono essere nè improvvisate nè 
tantomeno isolate a singoli casi o momenti, bensì richiedono sia una funzione aziendale 
concentrata e competente su questo ambito e sia risorse adeguate agli strumenti ed alle 
finalità delle ricerche da svolgere; arriviamo così ad illustrare quali siano i compiti che 
un’impresa deve assolvere per la costruzione di un’indagine di customer satisfaction ed 
a tal proposito ci viene in aiuto la figura 15. 




Fonte: Misurare la customer satisfaction, Hayes 
 
Le mansioni che un’impresa deve espletare se vuole condurre un’accurata indagine sono 
riconducibili tendenzialmente a quattro fasi, che di seguito andremo ad analizzare in 
modo tale da portare alla luce tutti i compiti che la funzione addetta a tale ambito deve 
portare a termine81. 
La prima fase, ovvero quella inerente alla preparazione dell’indagine, è certamente la 
fase più delicata in quanto è da essa che dipende il successo della rilevazione; infatti in 
questo stadio vi è una precisa elencazione delle attività da svolgere, la loro puntuale 
collocazione temporale, insieme ad una chiara e puntuale definizione degli obiettivi che 
si vogliono conseguire. Tutto ciò rappresenta la premessa indispensabile per una 
corretta esecuzione ed in questo senso equipariamo l’indagine ad una piramide: senza 
una base solida ed accurata, non avrebbe senso continuare il lavoro. I compiti cruciali di 
questa fase sono costituiti da: 
1. la costruzione dell’albero della qualità 
2. la scelta delle modalità di rilevazione 
Per quanto riguarda il primo elemento, esso consiste in pratica nell’individuazione dei 
fattori di qualità del servizio che si vuole analizzare. È necessario pertanto conoscere 
approfonditamente le caratteristiche dell’offerta che stiamo studiando e risulta inoltre 
indispensabile osservare la realtà, verificando, attraverso la letteratura disponibile e le 
esperienze realizzate, che nessun aspetto venga trascurato. Nel caso oggetto di studio in 
questo elaborato purtroppo non è presente né alcun riferimento passato né tantomeno 
letteratura a riguardo; si è dunque reso necessario ricorrere da un lato alla conoscenza 
del settore e dall’altro ad una serie di interviste con esperti in questo ambito, in modo da 
                                                 














evidenziare quali siano le caratteristiche specifiche del servizio offerto dalle scuole di 
calcio, cercando di non tralasciare nessun elemento rilevante.  
Dopodiché, una volta decise e sviluppate le dimensioni e le variabili che si vogliono 
indagare, si definiscono le tecniche di rilevamento, grazie alle quali gli utenti chiamati a 
rispondere esprimeranno il proprio grado di soddisfazione; fondamentalmente tali 
tecniche si suddividono in due tipologie praticamente opposte82: 
1. le tecniche di misurazione diretta 
2. le tecniche di misurazione indiretta 
Le metodologie indirette sono costituite in sostanza dalla rilevazione e dal controllo di 
dati di vendita, dei profitti e dei reclami del cliente, nonché dai cosiddetti indicatori di 
performance, mentre le tecniche dirette comportano l’attuazione di un’indagine tramite 
la quale è possibile verificare su grandi numeri, la validità di ciò che è emerso nei 
piccoli gruppi dell’indagine qualitativa; esaminiamo brevemente le principali 
misurazioni, facendo prima riferimento a quelle dirette, per concludere poi con quelle 
indirette83. 
Nella maggior parte dei casi, le metodologie utilizzate per misurare in maniera diretta il 
livello di soddisfazione dei clienti di servizi ricadono nel campo delle ricerche di 
mercato, anche se si provvede ad adeguarle in relazione all’oggetto dell’indagine; il 
principale strumento di reperimento dati di questa tecnica è rappresentato senza ombra 
di dubbio dal questionario, che esamineremo più specificatamente nella fase successiva, 
ovvero quella inerente alla raccolta delle informazioni. Per ora ci limitiamo ad 
affermare che nella costruzione di un questionario è necessario che il ricercatore 
definisca la metodologia che intende sfruttare ed a tal proposito deve optare se utilizzare 
la tecnica dei gap, dove sono presenti due batterie di domande, una concernente 
l’importanza delle componenti e l’altra inerente alle relative percezioni, oppure 
usufruire della tecnica della regressione, in cui si richiede la presenza di una domanda 
complessiva sulla soddisfazione dei singoli attributi, al fine di evidenziare l’eventuale 
correlazione tra le variabili84.  
La conoscenza del livello di soddisfazione non discende  però esclusivamente dalle 
informazioni raccolte con metodologie di misurazione dirette, ma anzi, passa anche 
attraverso l’utilizzo di strumenti in grado di fornire indicazioni indirette sulle 
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83 Measuring Service Quality: Is Servqual Now Redundant?, Smith A.M.. 1995 
84 Service Quality Models, Seth N., Deshmukh S.G., Vrat P., 2005  
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prestazioni erogate; all’interno di questa categorie di rilevazione, gli strumenti più 
sfruttati dalle imprese per reperire le informazioni risultano essere la sollecitazione delle 
lamentele dei clienti  e l’utilizzo della garanzia “soddisfatti o rimborsati”, dove il primo 
permette all’impresa di identificare sia i clienti insoddisfatti che i punti deboli nel 
processo di erogazione, mentre il secondo stimola maggiormente il cliente a manifestare 
tutti i motivi di insoddisfazione. 
Una volta completata questa prima delicata fase di progettazione dell’indagine, 
l’impresa è pronta ad affrontare lo stadio successivo ovvero quello riguardante il 
processo di reperimento dei dati; in questo stadio il ricercatore, essenzialmente, deve 
espletare tutti quei compiti e quelle funzioni che riguardano due elementi fondamentali 
nelle indagini di customer satisfaction: il campionamento statistico e la redazione del 
questionario. La raccolta dati infatti, avviene generalmente tramite la somministrazione 
di un questionario ad un campione rappresentativo della popolazione di riferimento e tra 
l’altro questa particolare metodologia è stata applicata anche al caso di studio in 
questione; concentriamoci adesso sulle varie tipologie di campionamento della 
popolazione, per poi analizzare in seguito le peculiarità del questionario. 
Spesso non è possibile svolgere una ricerca intervistando tutti i soggetti interessati, 
obbligando così i ricercatori a sviluppare e selezionare un campione, sulla base sia delle 
caratteristiche della popolazione di riferimento sia delle numerose tecniche di 
campionamento a disposizione, tra cui le più importanti sono: 
1. Campionamento casuale semplice 
2. Campionamento stratificato 
3. Campionamento a grappoli 
Il campionamento casuale85 semplice consiste nel metodo più elementare per stabilire 
quali elementi devono essere inseriti nel campione. In questa pratica l’estrazione 
avviene casualmente, con la conseguenza che tutti gli elementi della popolazione 
posseggono la stessa probabilità di essere selezionati; tale casualità è legata però al 
disegno del campionamento e non alla dimensione del campione che invece risulta 
essere l’unica determinante per la significatività dell’indagine.  
Il campionamento stratificato86 invece, rappresenta quella tecnica attraverso la quale la 
popolazione viene suddivisa in due o più gruppi (strati), omogenei al loro interno ed 
eterogenei tra di loro; per quanto riguarda l’estrazione si procede anche in questo caso 
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86 L’indagine campionaria, Fabbris, 1989 
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ad un campionamento casuale semplice in virtù del fatto che ogni strato, da cui si 
selezioneranno gli elementi che entreranno a far parte del campione, è considerato come 
una popolazione distinta ed autonoma. Quando si vuole usufruire di questa metodologia, 
è necessario da un lato che siano presenti dei criteri tali da rendere la popolazione non 
omogenea e suddividerla di conseguenza in più parti, e dall’altro che i vari strati siano 
mutuamente esclusivi, ossia che ogni elemento appartenga ad uno solo strato; dunque, 
rispetto al precedente campionamento, questa tecnica comporta diversi vantaggi tra cui 
il più rilevante consiste nella  maggior precisione della stima del livello di soddisfazione 
della popolazione. L’ultimo campionamento che prendiamo in considerazione in questa 
sede è definito “a grappoli” (clustering) e la sua peculiarità deriva dal fatto che la 
selezione avviene tra i gruppi invece che tra i singoli elementi, come nei precedenti 
metodi. In pratica le specifiche componenti della popolazione sono raggruppati in 
insiemi più ampi chiamati grappoli (cluster) ed all’interno di ogni gruppo, se 
campionato, si procederà ad un’estrazione casuale semplice87. Nel campionamento a 
grappoli, a differenza di quanto avveniva precedentemente, non è necessario che il 
ricercatore suddivida preliminarmente la popolazione in sub-strati, poichè gli elementi 
sono già naturalmente ripartiti per gruppo. A riguardo portiamo l’esempio dell’indagine 
oggetto di questa tesi: gli atleti iscritti alla F.I.G.C. sono naturalmente suddivisi in base 
alla società di appartenenza e dunque, prima verranno campionate casualmente tali 
società, e successivamente saranno selezionati gli atleti da ogni scuola calcio estratta. 
L’altro elemento critico nella raccolta dei dati è rappresentato dal questionario ed infatti 
da esso dipenderanno sia la qualità delle informazioni, sia la rilevanza dei risultati; 
questo strumento deve essere elaborato molto attentamente e secondo metodologie ben 
definite in quanto un errore in questa fase causerebbe il fallimento della ricerca. È 
necessario infatti che il ricercatore tenga in considerazione tutte le caratteristiche del 
servizio senza tralasciare nessun aspetto, e per far ciò si può servire da un lato della sua 
esperienza diretta nel settore e dall’altro di ricerche qualitative svolte preliminarmente. 
Una volta stabiliti i fattori principali del servizio e gli obiettivi dell’indagine, si passa 
allo sviluppo delle domande del questionario ed in particolare esse devono 
necessariamente essere:  
1. esclusive: ossia esplicitamente indirizzate ad un solo elemento del servizio; 
2. esaustive: cioè comprendenti tutte le possibili alternative; 
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3. chiare: ovvero univocamente interpretabili da tutti gli intervistati. 
Un altro aspetto rilevante riguarda il tipo di risposta una domanda può essere aperta o 
chiusa. Il primo caso permette al ricercatore di ottenere importanti informazioni per il 
proseguo dell’indagine in virtù del fatto che questa modalità consente all’intervistato di 
esprimere il suo pensiero e di aggiungere notizie che non sono incluse nel questionario; 
però tali domande vengono spesso lasciate incomplete o addirittura saltate 
prevalentemente a causa dello scarso interesse del soggetto ed inoltre provocano seri 
problemi in sede di codifica ed elaborazione dei risultati. Per quanto riguarda invece le 
domande chiuse, vi sono numerose metodologie che un ricercatore può scegliere, ma 
sicuramente quella più diffusa ed interessante risulta essere la famosa “scala di Likert” 
che non a caso è stata adottata anche per questa tesi; essa consente in pratica di ottenere, 
rispetto ad altri formati, una maggior precisione  sull’opinione dei soggetti in quanto si 
chiede di valutare non solo la qualità di una caratteristica o la soddisfazione, ma anche 
la relativa intensità; infatti con una modalità di risposta dicotomica (si/no) si otterrebbe 
allo stesso modo un giudizio, ma questo risulterebbe essere poco rilevante poiché due 
soggetti che si dichiarano soddisfatti potrebbero esserlo con due gradi o livelli 
differenti; a riguardo facciamo riferimento alla  figura 16, inerente alle caratteristiche di 
una scuola calcio. 
Figura 16: Esempio di domanda del questionario 























Fonte: Nostra elaborazione 
 
Dopo l’elaborazione e lo sviluppo, si testa il questionario su una percentuale del 
campione estratto al fine di valutare il suo grado di adeguatezza e, se tale test risulta 
positivo, si provvede alla distribuzione. A seconda del tipo di analisi, le tempistiche con 
cui i questionari vengono completati dagli utenti scelti sono differenti; ad esempio nel 
caso di un’intervista telefonica le informazioni sono reperite immediatamente, mentre se 
la distribuzione e la consegna del questionario non sono simultanee i tempi 
inevitabilmente si allungano. 
Arriviamo così alla terza ed alla quarta fase che riguardano rispettivamente 
l’elaborazione dei dati e la presentazione dei risultati; per quanto concerne lo studio 
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delle informazioni è necessario  prevedere degli incroci tra le variabili in modo da 
ottenere risultati dettagliati, sia su come le diverse componenti del questionario si 
influenzino tra di loro e sia su come esse condizionino il giudizio dell’intervistato. 
Questi incroci vengono effettuati anche grazie all’ausilio di programmi informatici (es. 
STATA), che ci consentono dunque di evidenziare tutte le correlazioni più rilevanti; a 
tal proposito, uno strumento molto utile è sicuramente la “matrice 
importanza/performance” che permette di mettere in risalto quali siano gli aspetti su cui 
un’impresa deve focalizzarsi maggiormente e quali invece risultino meno importanti ai 
fini della soddisfazione. L’ultima fase di questo procedimento riguarda la presentazione 
dei risultati che consiste nella selezione delle informazioni più interessanti e più 
congruenti con le finalità di base della ricerca. Il maggior sforzo si mette in atto per 
verificare che le ipotesi formulate a monte siano confermate e, in caso contrario, è 
necessario formulare nuove teorie sulla base naturalmente dei risultati ottenuti. 
Possiamo affermare che quello di cui abbiamo appena parlato in questa parte vale in 
linea generale per tutti i tipi di servizi, ma adesso qui di seguito, rapporteremo tutti 
questi concetti ad un tipo particolare di servizio, ossia quello sportivo. Questo è 
composto da numerose componenti e variabili, ma quello che ci interessa in questa sede 
è sicuramente rappresentato dal “settore” dei praticanti sportivi, cioè tutte quelle 
persone che, tramite un’associazione, svolgono un’attività per il proprio benessere sia 
sociale che fisico; a tal proposito introdurremo prima alcune metodologie per lo studio 
della customer satisfaction che sono state applicate in diversi ambiti sportivi (centri 
fitness, piscine) per poi cercare di evidenziare i punti salienti del servizio al centro di 
questo elaborato, vale a dire quello offerto dalle scuole di calcio nei confronti dei 
bambini. 
 2.3.3. La customer satisfaction nei servizi sportivi 
 
Come visto, il servizio sportivo è composto da numerose componenti e variabili e la 
relativa domanda è segmentata in base alle esigenze ed ai bisogni dei soggetti; in questo 
paragrafo ci concentreremo però sui praticanti di sport, cercando di evidenziare da un 
lato quali siano le dimensioni rilevanti di un servizio sportivo e dall’altro le metodologie 
adatte a misurare la soddisfazione derivante dalla fruizione di questa particolare branca 
dei servizi. A tal proposito, uno dei modelli creati per la valutazione della qualità 
percepita del servizio sportivo è il FITSSQ; questo, come vedremo meglio in seguito, è 
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inerente principalmente ai centri fitness, mentre per il servizio posto in essere dalle 
scuole di calcio non è ancora stato sviluppato un modello specifico che rispecchi le 
caratteristiche e le dimensioni di questo servizio. A riguardo, sono presenti alcune 
ricerche, effettuate saltuariamente ed elaborate dalle singole associazioni e società, che 
tuttavia si fermano alla costruzione di un questionario ed alla distribuzione dello stesso 
presso coloro che usufruiscono del servizio e perciò non possiamo parlare di una vera e 
propria indagine di customer satisfaction in quanto, in questi isolati casi, manca proprio 
il carattere della programmazione. Infatti, per essere realmente utile una ricerca deve 
essere anzitutto sistematica, prevedendo una cadenza almeno annuale, e deve inoltre far 
uso di tutta una serie di strumenti (campionamento, ricerche qualitative, etc) che 
semplificano la raccolta dei dati e fanno sì che le informazioni reperite siano il più 
attendibili possibile. 
Adesso analizziamo più da vicino il prodotto sportivo, cercando di evidenziare quali 
siano gli aspetti che influenzano la soddisfazione di un utente; il servizio sportivo può 
essere definito come l’organizzazione di un’attività posta in essere da una società, da 
un’associazione sportiva,  o da un altro organismo al fine di permettere alle persone di 
fare sport, attività fisica oppure soddisfare un bisogno di svago e di divertimento. 
Questa definizione ci consente dunque di affermare che il prodotto sportivo, da un lato 
possiede le caratteristiche che contraddistinguono un servizio da un bene fisico e 
dall’altro che è composto al suo interno da diverse componenti, che contribuiscono a 
formare sia la qualità dell’offerta sia la soddisfazione del soggetto. Come è possibile 
notare figura 17, il servizio sportivo può essere immaginato come una serie di cerchi 
concentrici che rappresentano ogni suo elemento; il cerchio centrale costituisce il 
servizio di base (core service), destinato a considerare l’esigenza principale del cliente, 
che sostanzialmente risponde alla domanda “quale bisogno soddisfa il servizio 
offerto?”. Nelle scuole di calcio ad esempio, il core service è rappresentato 
principalmente dalla possibilità che hanno gli atleti di praticare e soprattutto di imparare 
a giocare a calcio, mentre in un centro fitness il servizio di base è costituito sicuramente 
dalla necessità di praticare attività fisica da parte delle persone, rispondendo così al 
bisogno di benessere. Sia per quanto riguarda una scuola di calcio, un centro fitness o 
un qualsiasi altro prodotto sportivo, l’offerta da parte dell’organizzazione non si 
esaurisce esclusivamente nel core service; infatti ogni impresa di servizi non propone 
soltanto una componente ma anzi, deve sviluppare tutta un’altra serie di iniziative al 
fine di proporre alla clientela un’offerta completa. 
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Fonte: Sport Marketing, Zagnoli 
 
A tal proposito, accanto al servizio di base, le associazioni elaborano svariati servizi 
aggiuntivi, rappresentati all’interno del secondo cerchio che, pur non essendo richiesti a 
priori, sono molto graditi se disponibili poiché migliorano la fruizione stessa del 
servizio88. Portiamo sempre l’esempio di una scuola di calcio: qui la sala di aspetto o il 
servizio bar sicuramente non sono strettamente legati all’attività primaria dell’offerta 
ma, un genitore che accompagna il proprio figlio agli allenamenti troverà molto 
giovamento dall’eventuale presenza di questi elementi. Generalmente, anche se è il 
servizio di base a soddisfare l’esigenza principale della domanda, la scelta di usufruire 
del servizio offerto da una certa organizzazione piuttosto che da un’altra, è influenzata 
da criteri che includono anche la valutazione dei servizi aggiuntivi; in particolare, 
l’associazione che offre il servizio dovrebbe cercare di fidelizzare la clientela puntando 
proprio su questi aspetti, cercando così di differenziarsi rispetto ai concorrenti e rendere 
unica e di valore aggiunto la propria offerta. Sviluppando dunque questi servizi 
accessori le organizzazioni sportive avvicinano la propria offerta alle esigenze della 
clientela, come nel caso del servizio trasporto messo in atto in alcune scuole di calcio, 
che permette alle famiglie di non spostarsi dall’abitazione o dal luogo di lavoro. 
Nell’erogazione del prodotto sportivo entrano poi in gioco altri elementi altrettanto 
importanti, come le attrezzature fisiche di supporto e le risorse umane e, proprio queste 
                                                 
88 Il marketing sportivo. Analisi, strategie, strumenti, Cherubini, 2010 
    Core service 
 
   Svago 
     Salute 
Servizi aggiuntivi 
ristorazione Comfort 
Trasporti   Colori 
  Risorse umane 





   Strumenti e        
attrezzature 
    
   Abbigliamento  
          Campo di gioco 
 74 
ultime, giocano un ruolo fondamentale nell’offerta sportiva89; il personale addetto 
all’erogazione è infatti a diretto contatto con gli utenti ed in questo particolare tipo di 
servizio, l’aspetto relazionale assume un’importanza notevole. Basti pensare, ad 
esempio, al ruolo che gli istruttori ricoprono all’interno di una scuola di calcio, dove 
devono essere in grado di rapportarsi sia con i propri atleti, sia con i rispettivi genitori 
ed infine con l’organizzazione. Dunque i dipendenti che lavorano nell’organizzazione 
sportiva risultano essere l’elemento centrale nell’offerta poiché, agli occhi degli 
utilizzatori finali, riflettono l’immagine dell’organizzazione stessa e di conseguenza del 
servizio; la buona gestione dell’offerta dipende allora in larga misura dal 
comportamento del personale di contatto e dalle sue caratteristiche come l’immagine 
che da di sé ed i gesti, che contribuiscono a creare una percezione positiva da parte della 
clientela. L’altro elemento rilevante citato di sopra è rappresentato dal supporto fisico 
che consiste praticamente nel materiale di cui si servono, sia il personale di contatto sia 
i clienti e può essere suddiviso in due grandi categorie: gli strumenti necessari al 
servizio e la struttura. Per quanto riguarda il primo elemento esso consiste in tutte le 
attrezzature essenziali per praticare una certa disciplina come gli scarpini da gioco in 
una scuola di calcio mentre, a proposito della struttura, questa  rappresenta il luogo dove 
il servizio viene erogato (campo da calcio, palestra). Riassumendo le caratteristiche che 
influiscono sul giudizio di soddisfazione di un soggetto, possiamo affermare che lo 
sport non è un processo produttivo predeterminato, ma si forma, come gli altri tipi di 
servizi, contestualmente ai vari elementi che lo costituiscono e la combinazione di 
questi aspetti può dare risultati imprevedibili; dunque il processo produttivo di un 
servizio sportivo vede il continuo relazionarsi di dimensioni intangibili, come le 
emozioni o gli stati d’animo delle persone, e tangibili, come l’abbigliamento del 
personale o le attrezzature di allenamento utilizzate. Nella formazione della 
soddisfazione in questo particolare tipo di servizio, gli elementi intangibili prevalgono 
su quelli tangibili dell’offerta, poichè l’aspetto comunicativo ed emozionale assume un 
ruolo primario nella realizzazione del servizio sportivo; tali elementi risultano però fuori 
dal controllo dell’organizzazione in quanto ad esempio sarà pressoché impossibile 
modificare lo stato d’animo di una persona che ha avuto una brutta giornata ed è proprio 
per questo motivo, che le associazioni preferiscono attribuire una maggior attenzione 
                                                 
89 Comunicazione e marketing delle imprese sportive. Dall'analisi strategica alla gestione del marchio e 
delle sponsorizzazioni, Prunesti, 2008 
 75 
nei confronti degli elementi tangibili, al fine di ampliare la gamma dei servizi offerti in 
grado di rendere appetibile il prodotto. 
Concentriamo adesso la nostra attenzione sulla soddisfazione derivante dal consumo di 
un servizio sportivo ed in particolare introduciamo un modello che si è sviluppato per la 
misurazione della qualità per questo tipo di prodotto; prima però è necessario 
distinguere due tipologie di qualità, ossia quella tecnica, inerente al risultato, e quella 
funzionale, legata al processo con cui viene erogato un servizio ed in rapporto ad una 
scuola di calcio, la prima menzionata è costituita dal giovamento che un atleta ha avuto 
dagli allenamenti effettuati. La dimensione tecnica non rappresenta però la qualità totale 
che il cliente percepisce, in quanto egli sarà sicuramente influenzato anche dal modo in 
cui il servizio gli verrà somministrato; quindi un soggetto, nella valutazione della 
soddisfazione, sarà influenzato tanto dal risultato ottenuto, quanto dal modo in cui lo ha 
ottenuto ed a proposito giocano un ruolo fondamentale le caratteristiche del personale di 
contatto e più precisamente degli istruttori. Ponendo sempre come esempio una scuola 
di calcio, un istruttore competente ed grado di insegnare è sicuramente un buon punto di 
partenza per un atleta, ma anche le sue capacità comunicative ed empatiche rivestono 
una funzione importante; sulla base di queste considerazioni, sono stati fatti alcuni 
tentativi di applicazione dei modelli di valutazione della qualità percepita allo sport ed il 
risultato è stato la creazione del cosiddetto modello FITSSQ90 (Fitness and Sport 
Service Quality). Consiste in pratica in un modello multidimensionale a 24 voci che 
consente di valutare le aspettative relative alla qualità del servizio, in relazione a quattro 
dimensioni specifiche: la qualità dell’istruttore, l’attrattività e la funzionalità 
dell’impianto, la disponibilità e la distribuzione di programmi, altri servizi. Questo 
studio91, effettuato nello specifico in 12 centri privati per lo sport ed il fitness nella città 
di Patrasso, in Grecia, ha consentito di approfondire la discussione in merito alle 
dimensioni che influenzano la qualità percepita e dunque la soddisfazione degli utenti 
finali. Inoltre, data la sua affidabilità, tale ricerca è stata presa come base per la 
formulazione delle ipotesi di base dell’indagine oggetto di questo elaborato, ma di 
questo parleremo più specificatamente nei prossimi capitoli; torniamo adesso allo studio 
in questione e, a proposito dei risultati ottenuti, possiamo affermare che, in base ai 
punteggi ricavati nel corso delle interviste, la “qualità dell’istruttore” risulta essere il 
                                                 
90 QUESC: An Instrument for Assessing the Service Quality of Sport Centers in Korea, Kim, D., and Kim, 
S. Y., 1995  
91 The Service Quality Expectations in Private Sport and Fitness Centers: A Reexamination of the Factor 
Structure , Papadimitrious, D. A. and Karteroliotis, 2000 
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fattore che influenza maggiormente la valutazione della qualità di un prodotto sportivo. 
Tale aspetto è definibile in termini di livello di competenza, di prontezza di risposta, di 
volontà ad aiutare e di disponibilità ad essere consultati e questo conferma l’importanza 
del ruolo del personale di contatto nel determinare la qualità di un servizio; il secondo 
fattore rilevante, secondo questa indagine, risulta essere l’attrattività e la funzionalità 
dell’impianto e questo evidenzia quanto siano importanti le attrezzature nella 
percezione di un servizio di qualità da parte degli utenti. Gli altri due aspetti si 
posizionano infine in fondo a questa speciale classifica, confermando quindi come le 
aspettative dei clienti derivino in gran parte, da un lato dalle caratteristiche degli 
istruttori e dall’altro, dalla qualità della struttura e delle attrezzature.  
Possiamo affermare dunque che i servizi sportivi, per gran parte degli attributi, sono 
comparabili agli altri tipi di servizi ed alla relativa formazione della soddisfazione; però 
questo particolare tipo di prodotto è costituito da una componente che lo caratterizza 
rispetto agli altri, ovvero l’aspetto emozionale ed esperienziale. A riguardo, un soggetto 
che usufruisce di un servizio sportivo cercherà in questo prodotto sia esigenze 
riscontrabili nella qualità tecnica ovvero nel risultato, ma soprattutto richiederà tutta una 
serie di benefici definiti astratti, cioè riguardanti gli aspetti emozionali del soggetto 
stesso; dunque un’organizzazione dovrebbe muoversi proprio in questa direzione in 
quanto la soddisfazione deriva sia dal risultato ottenuto tramite l’attività, ma anche da 
dimensioni sociali e psicologiche derivanti dal comportamento dell’organizzazione 
stessa ed in particolare del personale di contatto. Quest’ultimo riveste il cardine 
nell’erogazione del servizio anche nel caso dei servizi sportivi, ma la sua forza non deve 
essere soltanto inerente ad aspetti funzionali del servizio come la competenza, ma anche 
relativa ad aspetti riguardanti prettamente la personalità di un individuo, come la 
capacità di comunicare e quella di ascoltare le esigenze della clientela. In riferimento ad 
una scuola di calcio, gli istruttori rappresentano il front office dell’organizzazione e di 
conseguenza, da un lato devono essere competenti e possibilmente formati a livello 
federale, mentre dall’altro devono possedere una serie di attributi che difficilmente si 
insegnano o si acquisiscono con dei corsi di formazione, come l’empatia necessaria per 
capire le esigenze di un bambino o la capacità di comunicare adeguatamente a seconda 
della fascia di età dei propri allievi. 
In conclusione, la misurazione della soddisfazione nei servizi sportivi è sicuramente un 
ambito che necessita di ulteriori studi e ricerche al fine sia evidenziare quali siano le 
dimensioni rilevanti per ogni disciplina specifica, sia per confermare le ipotesi 
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formulate dall’indagine precedentemente presentata; per quanto riguarda invece questa 
indagine circa la soddisfazione nelle scuole di calcio, il modello FITSSQ costituisce un 
buon punto di partenza sia per lo studio degli aspetti importanti del servizio, sia per 
l’analisi della soddisfazione degli utenti; è stato necessario però apportare alcune 
modifiche in modo tale da adattarlo nel miglior modo possibile alle specifiche del 
nostro servizio. 
Siamo giunti dunque alla fine sia del capitolo e sia della prima parte di questa tesi ed 
riassumendo ciò che è stato detto fino ad ora, possiamo affermare che il servizio posto 
in essere dalle Scuole di Calcio non si discosta notevolmente dagli altri tipi di servizi; le 
caratteristiche di questa particolare offerta sportiva infatti rispecchiano tutte. Le 
dimensioni relative ai servizi intesi in senso generale (intangibilità, deperibilità, 
eterogeneità e inseparabilità), ed inoltre tale ambito si distingue per il coinvolgimento di 
più persone nel processo decisionale di acquisto. L’offerta sportiva deve dunque tener 
presente le esigenze di tutte le variabili che compongono la domanda, in quanto nel caso 
specifico di una Scuola di Calcio, il servizio è sì rivolto agli atleti, quindi a dei 
bambini/ragazzi, ma questi soggetti non dispongono di un processo decisionale 
autonomo; succede infatti spesso che i genitori scelgano lo sport che i figli devono 
praticare e la relativa associazione,  sulla base ad esempio dei propri impegni, delle 
proprie convinzioni e delle proprie esperienze. 
In definitiva in questa parte sono state evidenziate le caratteristiche principali dei servizi 
ed inoltre abbiamo introdotto i primi cenni su quello posto in essere dalle Scuole di 
Calcio; nella seconda parte invece entreremo più nello specifico di questo particolare 
tipo di servizio, analizzando quali siano le sue dimensioni rilevanti, le sue caratteristiche 












CAPITOLO 3: IL SERVIZIO  OFFERTO DALLE 
SCUOLE DI CALCIO 
Prima di esaminare da vicino quali siano le caratteristiche rilevanti di una Scuola di 
Calcio, analizziamo a livello generale lo sport italiano, in particolare studiando da un 
lato le varie sfaccettature della domanda sportiva dei soggetti e dall’altro l’offerta messa 
in atto dalle diverse associazioni; lo sport in Italia ha assunto una valenza fondamentale 
sia nella vita delle persone, sia nell’economia della nazione ed è per questo che risulta 
interessante studiarne l’impatto economico e sociale, al fine di comprendere meglio le 
sue caratteristiche e le sue articolazioni. Nei primi paragrafi introdurremo dunque le 
nozioni generali dell’ambito sportivo italiano che, come si può facilmente intuire, fa 
parte del settore terziario dell’economia; in linea con quanto detto in precedenza, anche 
il movimento sportivo è stato al centro di un’enorme espansione e tale sviluppo ha 
modificato la domanda di sport dei soggetti con conseguenze dirette anche sull’offerta 
delle associazioni. Dopo di che parleremo specificatamente del calcio, ossia del primo 
sport in Italia per numero di praticanti e per valenza economica e, da un lato 
introdurremo i concetti generali inerenti ad esso mentre dall’altro esamineremo un 
particolare ambito di questo sport, ossia  quello riguardante il mondo giovanile. A tal 
proposito cercheremo di evidenziare quali siano le dimensioni rilevanti dell’offerta 
posta in essere da una Scuola di Calcio analizzando tutta una serie di ambiti che ci 
consentiranno di specificare al meglio gli attributi di questa offerta; concentriamoci 
adesso sullo sport inteso a livello generale, studiando in particolare nel prossimo 
paragrafo il comportamento sia dei soggetti che delle associazioni del settore. 
 3.1. Lo sport in Italia 
 
Lo sport ha subito negli ultimi anni enormi cambiamenti92, assumendo sempre più 
valenze di business, che prima non aveva; infatti prima si esplicava tradizionalmente in 
dimensioni ludiche, ricreative ed associative, mentre oggi è diventato sicuramente più di 
un semplice gioco. Il risultato di questa evoluzione vede le organizzazioni che 
gestiscono attività sportive fronteggiare complessità progressivamente maggiori, oltre a 
sfide nuove e diverse rispetto al passato ed, a tal proposito, poniamo come punto di 
riferimento l’offerta posta in essere da una qualsiasi associazione sportiva nei confronti 
                                                 
92 Il marketing sportivo. Analisi, strategie, strumenti, Sergio Cherubini, 2003 
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dei praticanti. Uno dei fattori di cambiamento che ha interessato queste organizzazioni è 
stato sicuramente la diminuzione delle risorse pubbliche a loro favore e questo 
comporta dunque la necessità per le stesse di attuare strategie di gestione del prodotto, 
che le consentano di reperire fondi da imprese sponsorizzatrici. Un altro elemento che 
ha notevolmente influito sull’attività messa in atto da un’associazione, è costituito dal 
cambiamento del modo di vivere e di lavorare delle persone93: questa evoluzione ha 
modificato le abitudini dei soggetti e di conseguenza le associazioni sportive hanno 
dovuto adeguare la propria offerta a questa nuova situazione socio-demografica. 
Analizziamo adesso in particolare la domanda di sport in Italia con una maggior 
attenzione su quella formulata dai praticanti. 
 3.1.1. La domanda di sport dei praticanti 
 
Per poter elaborare una corretta strategia di marketing, un’organizzazione sportiva94, 
così come qualsiasi altro tipo di impresa, deve innanzitutto focalizzare la propria 
attenzione sulla domanda, ovvero l’insieme delle persone che in questo caso hanno 
bisogno di praticare un’attività sportiva; in realtà, nella maggior parte dei casi, le 
piccole associazioni, le polisportive, le società dilettantistiche, ma anche alcune grandi 
società professionistiche, non analizzano la propria domanda in modo sistematico, 
andando incontro così alla mancata conoscenza dei propri utenti, ignorando dunque, da 
un lato quali siano i loro bisogni e dall’altro quale sia il relativo grado di soddisfazione. 
Risulta allora necessario per un’associazione esaminare la domanda di sport delle 
persone ed a tal proposito proponiamo la figura 18. Nell’ambito della domanda di 
sport95 delle persone è possibile innanzitutto distinguere tra domanda reale, quindi 
manifesta, e domanda potenziale,cioè che deve ancora emergere; all’interno di queste 
dimensioni si identificano i segmenti principali della domanda, ossia quello inerente ai 
praticanti di sport e quello invece riguardante gli spettatori. Ai fini della nostra indagine 
prenderemo in considerazione le caratteristiche e gli elementi che contraddistinguono il 
segmento dei praticanti, anche se quello rappresentato dagli spettatori ha un’enorme 
valenza di natura economica, ma coinvolge maggiormente le società sportive di grandi 
dimensioni. 
                                                 
93 Media e co-marketing sportivo. Strategie di convergenza nel mercato globale e locale, Sergio 
Cherubini, 2000 
94 Il marketing sportivo. Analisi, strategie, strumenti, Sergio Cherubini, 2003 
95 Sport marketing e nuovi media, Zagnoli, 2011 
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Figura 18: La domanda di sport      
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potenziale 
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Fonte: Sport Marketing, Zagnoli 
    
Il segmento dei praticanti costituisce quella parte di domanda espressa dalle persone che 
utilizzano lo sport per la soddisfazione di un bisogno individuale connesso alla natura 
competitiva e fisica di questa pratica da cui traggono un’utilità soggettiva legata al 
benessere, alla salute ed alla rilevanza sociale. A loro volta i praticanti possono essere 
suddivisi in dilettanti, ossia coloro che praticano sport a livello agonistico ma che nella 
vita hanno un'altra occupazione, oppure in professionisti ed in questo caso lo sport è un 
vero e proprio lavoro. Esaminiamo più specificatamente l’importanza di questo 
segmento in termini economici ed i fattori che hanno contribuito alla sua progressiva 
espansione; a tal proposito l’aumento della disponibilità di tempo libero, di ricchezza e 
di comunicazione hanno favorito nel tempo un incremento della partecipazione sportiva 
e questo sviluppo ha coinvolto maggiormente i soggetti che in precedenza erano meno 
impegnati nella pratica motoria come donne, anziani e soggetti disagiati. Un caso a 
parte è rappresentato dalla pratica sportiva dedicata ai bambini; questo particolare 
segmento ha attraversato innumerevoli cambiamenti che riguardano sia le abitudini di 
tali soggetti, sia l’offerta messa in atto dalle associazioni. A tal proposito un esempio 
interessante è costituito dalla moltiplicazioni delle organizzazioni dilettantistiche che si 
propongono di insegnare a giocare a calcio a chi fosse interessato; un motivo di questo 
sviluppo sembra essere costituito dalle caratteristiche della società odierna ed in 
particolare dall’evoluzione della vita familiare in Italia; prima era sufficiente anche il 
lavoro di un solo genitore, mentre adesso, nella maggior parte dei casi, è necessario il 
lavoro di tutti e due, e questo comporta il bisogno di “impegnare” il figlio o i figli in 
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attività extra-scolastiche. I cambiamenti che sono avvenuti all’interno della società 
hanno dunque trasformato le abitudini dei soggetti e di conseguenza la loro domanda 
nei confronti delle pratiche sportive; analizziamo adesso, grazie alle successive figure 
(19 e 20) offerte dal CONI96, che è il massimo organismo nazionale nell’organizzazione 
dello sport, i dati dei praticanti sportivi in Italia. 
Figura 19: % di sportivi in Italia 











Fonte: Indagine CONI 2014 
 
























Fonte: Indagine CONI 2014 
                                                 
96 I numeri dello sport, CONI, 2014 
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La figura 19 illustra che in Italia circa il 50% della popolazione pratica almeno uno 
sport o comunque un’attività fisica; secondo l’ISTAT97, nella varietà delle attività 
sportive da svolgere, lo sport che risulta essere maggiormente praticato è il calcio, 
seguito dalla ginnastica, dal nuoto e dagli sport invernali. Questi dati non tengono però 
in considerazione la crescente rilevanza della pratica del fitness emersa negli ultimi anni 
ed a tal proposito ci viene in aiuto il seguente grafico a barre La figura 20 invece 
considera tutte le pratiche sportive che un soggetto può scegliere di praticare e, come 
possiamo ben vedere,  il calcio, tra gli sport di squadra, risulta essere il più 
“consumato”. Infatti attività come il fitness o il jogging, vengono svolte prettamente 
singolarmente, senza avere quindi relazioni con altri soggetti, se non, nel caso di una 
palestra, con l’istruttore che redige il programma di allenamento.  
Cerchiamo adesso invece di segmentare la domanda non in base al tipo di sport 
praticato, ma considerando altri elementi, come il genere, l’età e la provenienza 
territoriale ed a proposito della prima variabile, da un’analisi98 condotta dall’ISTAT, 
emerge una maggiore propensione alla pratica sportiva degli uomini rispetto alle 
femmine. Sono infatti oltre 10 milioni e 190 mila gli uomini che hanno dichiarato di 
svolgere uno o più sport con continuità o saltuariamente (pari al 36,9% della 
popolazione maschile) a fronte di circa 6 milioni e 980 mila donne (pari al 23,9% del 
totale della popolazione femminile). Il maggior interesse degli uomini verso la pratica 
sportiva caratterizza tutte le classi di età tranne quella da 3 a 5 anni in cui le bambine 
praticano sport più dei bambini (24,3% contro 20,9%), ma a partire dai 6 anni la 
situazione si inverte e lo svantaggio femminile cresce all’aumentare dell’età. Le 
differenze maggiori si riscontrano tra i 20 e i 24 anni, fascia d’età in cui dichiarano di 
praticare sport il 58,9% dei ragazzi, mentre tra le ragazze la quota scende al 40,1%. 
Grazie ancora a questa indagine siamo in grado di affermare che, per quanto riguarda le 
classi di età, la passione per lo sport è una caratteristica distintiva dei giovani e cresce 
fino ai 14 anni (65% tra gli 11-14 anni) per poi diminuire nelle classi di età successive; 
dai 15 anni, infatti, l’interesse per la pratica sportiva inizia a diminuire anche se la quota 
di praticanti rimane comunque consistente (il 61,9% tra i 15 e i 17 anni e oltre il 49% tra 
i 18 e i 24 anni). A partire però dai 25 anni le quote di praticanti diminuiscono sempre 
di più fino a diventare residuali nelle fasce d’età più anziane. Inoltre superata la soglia 
dei 65 anni il livello di pratica sportiva scende sotto il 9% e tra la popolazione di 75 
                                                 
97 Censimento ISTAT, 2011 
98 La pratica sportiva in Italia, ISTAT, 2014 
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anni e più solo il 2,8% dichiara di praticare sport. Un’altra variabile utile al fine di 
segmentare la domanda è quella inerente alla territorialità; in questo caso emerge che il 
Nord-est è la ripartizione geografica con la quota più elevata di persone che praticano 
sport (36,5%), seguito dal Nord-ovest (33,7%) e dal Centro (31,1%). Nelle regioni 
meridionali, invece, i livelli di pratica sportiva non raggiungono il 25%.  
Ulteriori elementi interessanti di questa indagine svolta dall’ISTAT99 sono rappresentati 
da un lato dalle cause per cui le persone non praticano sport, e dall’altro dai dati circa 
l’interruzione dell’attività sportiva dei giovani; per quanto riguarda il primo aspetto, i 
motivi prevalenti per cui non si pratica sport sono la mancanza di tempo, che viene 
indicata come la causa principale dal 40,2% dei non praticanti, in particolare dagli 
uomini. Seguono la mancanza di interesse (30,3%), l’età (24,1%), la stanchezza/pigrizia 
(16,2%), i motivi di salute (14,9%) e i motivi familiari (12,7%) e i problemi economici 
(7,1%). Inoltre, se si escludono la mancanza di tempo (più indicata dagli uomini) e i 
motivi familiari (maggiormente indicati dalle donne), rispetto alle altre motivazioni, non 
emergono differenze di genere significative. Nel caso invece dell’interruzione della 
pratica sportiva dei giovani, dall’analisi emerge come più di 6 milioni e mezzo di 
giovani in età 10-24 anni (pari al 74% dei giovani di questa fascia d’età) hanno fatto 
un’esperienza sportiva nella loro vita. Tuttavia, mentre 5 milioni 163 mila praticavano 
ancora lo sport al momento dell’indagine (58,2%), oltre 1 milione e 400 mila aveva già 
interrotto la pratica sportiva svolta con continuità o saltuariamente (pari al 15,8% sul 
totale della popolazione di 10-24 anni). Inoltre più di un quarto dei giovani di 10-24 
anni, non ha mai fatto sport, quota che sale al 30,8 fra le ragazze e si attesta sul 20,5% 
fra i ragazzi. Ma per quale motivo i giovani abbandonano lo sport?  Analizzando la 
sfera delle motivazioni dell’interruzione100, si rileva come più di un ex-sportivo su due 
ha abbandonato per mancanza di tempo (il 38% dei ragazzi della fascia di età 10-24 
anni che hanno interrotto un’attività sportiva svolta con continuità o saltuariamente) o 
per gli impegni scolastici (23,1%). Anche la mancanza di interesse verso lo sport ha 
giocato un ruolo importante, ed è infatti stata indicata, da circa un terzo dei giovani che 
hanno abbandonato lo sport, come causa principale di abbandono dell’attività. 
Per concludere il discorso relativo alla domanda dei praticanti di sport, un’ultima analisi 
interessante risulta essere inerente all’influenza dei genitori nei confronti dei figli 
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quando si tratta di svolgere una qualsiasi attività sportiva. A tal proposito ci supporta la 
seguente tabella. 
Figura 21: L’influenza dell’attività sportiva dei genitori su quella dei figli  
Classi di età dei 
figli 
Entrambi i genitori 
sportivi 
Solo uno dei due 
genitori sportivo 
Nessuno dei due 
genitori sportivo 
3-5 anni 52,7 37,0 16,0 
6-10 anni 90,8 76,2 45,7 
11-14 anni 88,5 75,7 51,1 
15-17 anni 78,3 68,7 49,6 
18-24 anni 73,2 69,6 42,9 
Totale figli che 
praticano sport 
79,1 68,4 42,2 
Fonte: Indagine ISTAT 2011 
 
Emerge quindi che il contesto familiare condiziona notevolmente la vita sportiva dei 
figli, in quanto, come conferma la tabella, il numero dei giovani che praticano sport è 
maggiore nei casi in cui i relativi genitori siano loro stessi sportivi. Un dato significativo 
risulta essere quello inerente ai bambini nella fascia dai 6 ai 14 anni dove si rileva 
un’enorme differenza tra chi ha dei genitori sportivi e chi no: in questo intervallo infatti 
soltanto un bambino su dieci non pratica sport (nel caso di genitori entrambi sportivi), 
percentuale che però aumenta se si considerano i bambini i cui genitori non svolgono 
alcuna attività motoria (un bambino su due non pratica sport)101. 
Abbiamo dunque esaminato in questo paragrafo quali siano le variabili ed i dati inerenti 
alla domanda dei praticanti di sport, mentre di seguito analizzeremo le caratteristiche 
dell’offerta messa in atto dalle associazioni sportive, con una particolare attenzione 
sulla rilevanza economica dello sport sull’economia nazionale. 
 3.1.2. L’offerta sportiva: evoluzione e caratteristiche 
 
Prima di studiare da vicino quali siano le peculiarità delle associazioni non profit, 
introduciamo qualche cenno storico sull’evoluzione del settore dello sport102 nel nostro 
Paese. Lo sviluppo della pratica sportiva agonistica in Italia coincide con la nascita e 
l’affermazione nella seconda metà dell’Ottocento dell’associazionismo ginnastico, che 
                                                 
101 Sport marketing e nuovi media, Zagnoli, 2011 
102 www.coni.it, sito ufficiale CONI 
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costituisce il punto di riferimento per la diffusione di altre discipline agonistiche come il 
ciclismo, il calcio ed il nuoto; l’attività sportiva promossa in questo periodo si sviluppa 
con la finalità principale di accrescere la mobilità del corpo, di temprare la morale 
pubblica e di formare i “bravi cittadini”. Con l’ingresso dell’educazione fisica nella 
scuola italiana, sancita dalla legge De Sanctis del 1878, il movimento sportivo italiano, 
nato come attività di élite, comincia ad estendersi e ad essere praticato da molte 
persone; questo porta alla diffusione ed alla professionalizzazione della pratica sportiva 
e di conseguenza viene messa in luce per la prima volta la valenza economica dello 
sport. Alla fine dell’Ottocento dunque, vista l’enorme importanza che sta assumendo lo 
sport in Italia, gli intellettuali ed i  nobili, che fino a quel momento si erano dedicati alla 
gestione delle associazioni sportive, lasciano il posto agli uomini d’affari che 
impiegheranno notevoli risorse, al fine di ottenere fama ed aumentare la notorietà dei 
propri marchi e prodotti. A cavallo tra le due guerre, in particolare nel periodo fascista, 
lo sport viene invece utilizzato come strumento di propaganda  dal regime; questa 
dimensione viene infatti sfruttata per portare a compimento un processo di 
“nazionalizzazione delle masse” e proprio in questo momento storico le strutture 
sportive vengono potenziate ed ogni attività si concentra in organi di Stato. Ciò 
comporta il trasferimento a Roma di tutte le federazioni, dove vengono poste sotto il 
controllo del CONI, che viene considerato come “la Federazione delle federazioni”; tali 
organismi promuovono politiche rigidamente meritocratiche allo scopo di selezionare i 
giovani più idonei alla conquista di vittorie e primati ed in pratica il fascismo ha 
modernizzato il sistema agonistico e concentrato gli sforzi delle istituzioni sportive nel 
perseguimento di risultati di rilievo internazionale. Dopo la Seconda Guerra Mondiale 
lo sport ha subito una forte depoliticizzazione: se fino al fascismo l’attività fisica e 
sportiva era connessa a valori sociali quali la fede nel progresso, la fedeltà alla nazione, 
etc., dal dopoguerra le motivazioni personali che spingono gli individui a fare sport 
assumono una nuova centralità. In questo periodo emerge un modello di pratica sportiva 
connesso al boom economico italiano degli anni Sessanta, per cui si assiste alla nascita 
ed allo sviluppo delle palestre dove le persone possono allenarsi ed impiegare il proprio 
tempo libero; lo sport diventa di massa, grazie anche alle Olimpiadi di Roma del 1960 
che celebrano la transizione verso l’epoca dello sport televisivo in cui per la prima volta 
ci si accorge che esistono opportunità di business interessanti.  
In un passato recente, il mondo sportivo ha dunque subito importanti modificazioni 
dovute all’emergere delle nuove tecnologie, all’aumento del tempo libero ed 
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all’interesse per lo sport di altri settori (media, industria) e ciò ha determinato 
un’importanza crescente di aspetti legati al profitto ed alla comunicazione che sembrano 
aver snaturato le principali finalità dello sport; nonostante i tempi moderni abbiano 
accentuato la valenza economica dello sport e quindi l’espansione verso una realtà fatta 
di sponsorizzazioni, diritti televisivi, intrecci economici tra società, aziende industriali, 
commerciali, media, etc., lo sport può ancora contare sul mondo del non profit, sul 
volontariato, sul dilettantismo e sull’associazionismo, che svolgono un ruolo 
fondamentale nella promozione e nella diffusione della pratica sportiva. Le modalità di 
offerta sportiva offrono dunque una varietà di possibilità, che vanno dalle attività di 
fitness alla fruizione dello sport in televisione, dalla pratica sportiva non agonistica al 
professionismo, ampliando così lo spazio disponibile e rispondendo ad una domanda 
che non è soltanto aumentata in senso assoluto, ma che è anche fortemente differenziata. 
La crescente dimensione economica del settore sportivo induce quindi ad analizzare 
l’attuale struttura dell’offerta di servizi sportivi nel nostro Paese; nonostante le difficoltà 
che si presentano nel reperire i dati aggiornati sulla situazione dello sport italiano in 
rapporto all’economia, le analisi effettuate dal CONI, in collaborazione con l’ISTAT, 
risultano essere attendibili ed adeguate al fine di evidenziare quali siano i numeri del 
nostro sistema sportivo. Dagli studi condotti da questi due organismi, emerge che in 
Italia lo sport ha un peso pari all’1,6% del Pil nazionale103 nel 2011, generando un giro 
d’affari di circa 25 miliardi di euro e tale cifra rappresenta la somma della spesa delle 
famiglie italiane, del settore pubblico e delle aziende, per i beni e servizi sportivi; i dati 
evidenziano inoltre che in Italia le famiglie hanno un peso determinante sul settore 
sportivo, poiché in proporzione, sono soprattutto quest’ultime ad investire nello sport, 
contribuendo per i 2/3 circa al fatturato del settore. Il valore aggiunto corrispondente a 
questo fatturato, cioè la parte di ricchezza nazionale la cui creazione può essere 
attribuita alle diverse attività sportive, si può stimare in circa 25 miliardi di euro; di fatto 
solo una minima parte della ricchezza prodotta in Italia per effetto dello sport è 
riconducibile ad attività direttamente legate a questo settore ed infatti la quota più 
consistente di tale ricchezza deriva piuttosto dall’industria degli articoli sportivi, dalle 
attività turistiche e dalle attività editoriali. Come possiamo vedere dalla figura 22, questi 
settori costituiscono l’indotto sportivo e rappresentano circa il 60,5% del valore 
aggiunto, mentre l’industria sportiva in senso stretto, ovvero quella strettamente 
                                                 
103 Censimento ISTAT, 2011 
 87 
collegata alla gestione ed alla organizzazione degli eventi sportivi, contribuisce invece 
con il 15% alla creazione del valore aggiunto prodotto dal sistema. 
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Fonte: Sport Marketing, Zagnoli 
 
Notiamo inoltre dalla figura 22 la limitata incidenza del settore pubblico sul valore 
aggiunto dello sport e questo è diretta conseguenza della politica di tagli degli 
investimenti statali destinati alle attività sportive; per quanto riguarda invece il numero 
degli impianti sportivi presenti nel nostro Paese possiamo affermare che i dati inerenti a 
questo aspetto risultano poco aggiornati in quanto, le uniche informazioni reperibili si 
basano su rilevazioni che si fermano al 2003. A tal proposito, le istituzioni come il 
CONI  e l’ISTAT stanno provvedendo per poter risolvere tale problematica, tramite dei 
censimenti, sviluppati su tutto il territorio italiano; 
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Fonte: Indagine CONI 2003 
 
Il confronto dei dati relativi all’indagine CONI del 2003 con le rilevazioni precedenti, 
evidenzia che negli ultimi 40-50 anni il numero degli impianti sportivi è aumentato 
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contestualmente all’espansione della pratica sportiva. La diffusione che ha riguardato le 
strutture sportive sul territorio nazionale presenta però un consistente gap tra Nord e 
Sud, mentre le regioni del Centro evidenziano le migliori performance in termini di 
partecipazione, impianti e contenuti livelli di spesa. 
Dopo aver esaminato l’impatto economico del settore sportivo sull’economia nazionale, 
analizziamo adesso invece quali siano le componenti dell’offerta che un’impresa di 
servizi, ed in particolare un’associazione sportiva, deve gestire. È importante non solo 
porre attenzione a quello che i clienti ricevono, ovvero alla domanda, ma anche al modo 
in cui si svolge l’interazione tra l’utente e l’azienda, ossia l’offerta; la gestione 
dell’offerta del servizio implica quattro fasi104: 
1. Sviluppare il concetto di servizio; 
2. Sviluppare un pacchetto di servizi di base; 
3. Sviluppare un’offerta di servizi incrementata; 
4. Gestire l’immagine e la comunicazione.                      
Il concetto di servizio di ciascuna impresa determina l’offerta del prodotto di 
quest’ultima, come nel caso di una scuola di calcio, dove tale concetto può essere 
costituito per esempio dalla possibilità di praticare e di imparare a giocare a calcio 
offerta alla propria domanda; il pacchetto di servizi di base comprende invece l’insieme 
delle attività necessarie per soddisfare l’esigenza primaria che muove i clienti ed è 
costituito da: servizi essenziali (core), servizi di facilitazione (facilitating) e servizi 
ausiliari (supporting). Il servizio essenziale è la ragione stessa che lo fa essere sul 
mercato ed un esempio a riguardo può essere riferito ad una società di calcio il cui core 
service è sicuramente rappresentato dalla partita della propria squadra; perché i clienti 
possano usufruire dei servizi essenziali (partita) sono spesso necessari alcuni servizi 
addizionali (biglietto per l’evento) che vengono definiti servizi di facilitazione, in 
quanto semplificano l’uso del core service. Infine i servizi ausiliari adempiono ad 
un'altra funzione, in quanti non facilitano il consumo o la fruizione del servizio 
essenziale, ma vengono aggiunti per accrescerne il valore e per differenziare il servizio 
da quello dei concorrenti; un esempio a riguardo è costituito sicuramente dai servizi di 
ristorazione posti in essere da alcune scuole di calcio. La terza fase consiste nell’offerta 
di servizi incrementata al fine di favorire le interazioni tra il cliente ed il fornitore e si 
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compone dei tre momenti fondamentali105 che rappresentano il processo di erogazione 
del servizio: 
 Accessibilità al servizio. 
 Interazione con l’azienda che offre il servizio. 
 Partecipazione dell’utente. 
L’accessibilità al servizio dipende, tra le altre cose, dalla competenza del personale, dal 
tempo impiegato per svolgere i vari compiti, dall’ubicazione degli impianti106 e dal 
numero dei clienti che sono contemporaneamente coinvolti nel processo; in pratica, in 
base a questi elementi, l’utente giudica quanto sia facile accedere al servizio. 
L’interazione con l’impresa fornitrice implica invece che i clienti entrino in contatto con 
il personale, si adattino ai sistemi operativi ed interagiscano con le risorse tecniche e 
fisiche; infine la partecipazione dell’utente condiziona in modo decisivo il risultato del 
servizio come ad esempio nel caso di una palestra dove il cliente è tenuto a compilare i 
moduli per l’iscrizione e dare informazioni relative al proprio stato di salute. 
Riepilogando, lo sviluppo dell’offerta di un servizio è quindi un processo integrato, per 
cui un nuovo servizio ausiliario deve tener conto di aspetti quali l’accessibilità, 
l’interazione e la partecipazione dell’utente; nell’offerta incrementata invece entra in 
gioco l’immagine del fornitore e poiché essa esercita un effetto filtro, se è positiva può 
esaltare l’esperienza del cliente, mentre se è negativa può svalutarla.  
Nel prossimo paragrafo andremo ancora più nello specifico, studiando le caratteristiche 
di un rilevante comparto delle imprese di servizi, ovvero quello costituito dalle 
organizzazioni non profit, con particolare attenzione su quelle che offrono servizi 
sportivi. 
 3.1.3. L’importanza delle associazioni non profit 
 
Prima di esaminare da vicino le prerogative delle organizzazioni non profit, illustriamo 
brevemente tutte le componenti che formano l’offerta sportiva in generale. La varietà 
delle organizzazioni che compongono l’offerta sportiva si è fortemente articolata negli 
ultimi tempi e tale evoluzione è una conseguenza sia dei processi storici ed istituzionali 
che caratterizzano il nostro Paese, sia dei cambiamenti che si manifestano nella 
domanda di sport delle persone, delle imprese e dei media; dunque la composizione 
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dell’offerta può essere schematizzata come nella figura 24, dove i cerchi esterni 
rappresentano i soggetti che concorrono a determinare il prodotto sport ed inoltre non 
risultano essere indipendenti tra di loro in virtù del fatto che nella realtà odierna si 
affermano molteplici e variegate combinazioni. 
Figura 24: I soggetti del prodotto sportivo 
 
Fonte: Sport Marketing, Zagnoli 
 
Concentreremo adesso la nostra attenzione sue due determinate componenti utili ai fini 
della nostra analisi sulle scuole di calcio, ossia da un lato esamineremo la dicotomia 
“professionismo/dilettantismo” e dall’altro esamineremo l’offerta sportiva non profit. 
Per quanto riguarda la contrapposizione tra professionismo e dilettantismo107, siamo in 
grado di affermare che lo sport è caratterizzato da queste due valenze distinte tra loro e 
che potremmo definirle l’una “profit” o professionale e l’altra di tipo “associativo”; 
ogni disciplina inoltre ha al suo interno una sorta di sovrapposizione tra la dimensione 
dilettantistica e quella professionistica: entrambi i filoni sono compresenti all’interno di 
una Federazione, ovvero un organismo specifico affiliato al CONI volto a presidiare 
l’attività di una disciplina. Per capire meglio la complessità dell’articolazione tra la 
dimensione dilettantistica e professionistica nei diversi sport, analizziamo in particolare 
la situazione del calcio; l’organismo che “riunisce le società, associazioni ed altri organi 
ad esso affiliati che perseguono il fine di praticare il gioco del calcio in Italia” è la 
F.I.G.C. che comprende sia le società professionistiche che quelle dilettantistiche. 
Riprenderemo nel prossimo paragrafo il discorso sul ruolo delle istituzioni nel mondo 
del calcio e per adesso ci limitiamo ad affermare che la lega nazionale dilettanti (LND) 
ha il compito di “tutelare, migliorare e promuovere il calcio dilettantistico, mettendo la 
                                                 






















sua struttura operativa al servizio delle società sportive per divulgare lo spirito del 
calcio e farsi portavoce dei valori educativi di cui esso è espressione”. 
Per quanto riguarda invece le organizzazioni non profit108, è possibile attestare che lo 
sport italiano è nato e cresciuto grazie ad una fitta rete di associazioni e società 
sostenute dal lavoro del volontariato e dalla passione di migliaia di persone; nonostante 
nel corse degli ultimi anni lo sport competitivo si sia lasciato trasportare dalle 
innovazioni tecnologiche e da alcuni mutamenti sociali che gli hanno fatto perdere parte 
dei tratti caratteristici originari, la domanda di pratica sportiva non agonistica è 
comunque caratterizzata da una certa vitalità. Inoltre lo sviluppo della pratica sportiva 
indirizzata a tutti è frutto dell’azione storica delle associazioni sportive le quali si 
basano su valori come la convivialità, la socialità, la formazione e la valorizzazione 
dell’individuo; il concetto cardine quindi su cui si fondano le associazioni sportive è 
fondamentalmente quello del “c’è spazio per tutti” ed alla base dei valori portanti 
dell’associazionismo, e più in generale del mondo sportivo non profit, si pongono la 
centralità del socio e delle persone che di volta in volta sono coinvolte nelle attività. In 
sintesi, la notevole rilevanza delle organizzazioni non profit nel nostro Paese ed in 
particolare nel settore sportivo, sono schematizzate nella figura 25, che ci consente di 
evidenziare il ruolo dominante che queste associazioni ricoprono nel mondo dei servizi. 
Figura 25: Le tipologie di istituzioni nel settore dei servizi      









Fonte: Censimento ISTAT 2011 
 
Si nota subito come il panorama economico italiano sia indiscutibilmente dominato 
dalle organizzazioni senza scopo di lucro e dal censimento decennale109, effettuato 
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dall’ISTAT nel 2011, risulta che esse siano 301.191 sparse omogeneamente sul 
territorio nazionale. All’interno di questa cifra le organizzazioni non profit si 
suddividono in base all’attività svolta ed al tipo di offerta che pongono in essere nei 
confronti della domanda e tale ripartizione è evidenziata dalla successiva figura. 


















Fonte: Censimento ISTAT 2011 
 
Numericamente parlando, all’interno del settore non profit, sono dunque le associazioni 
sportive che assumono il ruolo più rilevante costituendo più del 30% sul totale delle 
organizzazioni senza scopo di lucro; le altre attività, come quelle ricreative e sociali si 
attestano rispettivamente al 16,2% ed al 18%, mentre per quanto riguarda le 
organizzazioni che offrono servizi di istruzione e sanità l’incidenza risulta inferiore 
soprattutto perché per tali attività è presente una consistente offerta da altri tipi di 
organizzazioni, come quelle istituzionali (ospedali) e quelle private (centri medici 
privati)110. La notevole rilevanza del settore non profit non si esaurisce però soltanto in 
termini economici, ma si rileva anche sotto il profilo delle risorse umane che sono 
impiegate al suo interno; a tal proposito ci viene in aiuto la figura 27 che ci consente di 
mettere in risalto sia la forza lavoratrice in termini assoluti che il tipo di operatori 
impiegati nelle associazioni, specialmente in quelle sportive. Notiamo come all’interno 
di un’associazione sportiva le figure più presenti siano i volontari111, che con il loro 
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lavoro fanno in modo che tale organizzazione riesca a mettere in atto la propria offerta e 
quindi ne garantiscono l’esistenza. 
Figura 27: I soggetti all’interno di un’organizzazione no profit (%, v.a.) 
Istituzioni non profit sportive v.a % 
Volontari 1.051.879 92,2 
Dipendenti 13.139 1,2 
Lavoratori esterni 75.475 6,6 
TOTALE RISORSE UMANE 1.140.493 100 
Fonte: Censimento ISTAT 2011 
 
Nelle attività sportive di natura dilettantistica come ad esempio le scuole di calcio, è 
fondamentale l’impiego delle persone che partecipano attivamente alla vita 
dell’associazione ed il loro impiego non è mosso tanto da scopi utilitaristici o di 
guadagno economico, quanto dalla relativa passione verso una determinata disciplina. 
Nel caso specifico di una scuola di calcio ritroviamo tutte le caratteristiche sopra 
esposte: dagli istruttori fino ai dirigenti queste associazioni sono dominate dalla 
presenza e dal lavoro dei volontari che con la loro esperienza, competenza e passione 
erogano il servizio nei confronti di coloro, ed in questo caso parliamo prevalentemente 
di bambini, che sono interessati ad iniziare questa pratica sportiva. Vedremo più 
specificatamente nel successivo capitolo chi siano i protagonisti nelle scuole di calcio, 
mentre adesso ritorniamo a concentrarci sulle associazioni sportive in generale; l’ultimo 
aspetto che consideriamo a proposito è l’aspetto economico di queste organizzazioni 
che pur essendo senza scopo di lucro devono tener conto di determinate variabili, al fine 
di mantenere una stabilità finanziaria. Certo è che rispetto ad una società 
professionistica il panorama cambia ed infatti il passaggio allo scopo di lucro di 
un’organizzazione comporta che questa assuma una struttura di tipo aziendale, 
sviluppando così le diverse aree strategiche d’affari. La differenza sostanziale tra il 
mondo dell’associazionismo e quello del professionismo sta nel fatto che in 
quest’ultima la gestione della società è principalmente volta alla soddisfazione di 
obiettivi specifici, come quello relativo alla promozione del proprio brand112; 
nell’associazionismo invece l’attività promozionale è volta alla soddisfazione di un 
interesse generale che riguarda la collettività, ovvero la diffusione della pratica sportiva 
e motoria. Come detto però, nonostante le differenti visioni, anche le organizzazioni 
senza scopo di lucro devono far il conto con gli aspetti economici, pena da un lato 
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l’eventuale risvolto giudiziario (frode o fallimento) e dall’altro l’impossibilità di far 
fronte agli impegni presi con i propri associati; analizziamo dunque, grazie alle seguenti 
figure, quali siano le voci di entrata e di uscita in un’associazione sportiva non profit113. 





























Fonte: Nostra elaborazione 
  
La prima “torta” è riferita alla ripartizione delle entrate nelle varie voci presenti in 
un’associazione sportiva; notiamo come tali organizzazioni sono finanziate 
principalmente dai propri soci, tramite la quota di iscrizione ed è proprio grazie a questa 
che una società senza la finalità del lucro riesce a strutturare la propria offerta; inoltre se 
fino a pochi anni fa l’associazionismo sportivo poteva fare affidamento sui contributi di 
natura federale messi a disposizione dalle istituzioni pubbliche, adesso, come 
evidenziato dalla figura, tali contributi incidono poco sulle entrate totali di 
un’associazione. Proprio a causa di questo ridimensionamento delle fonti pubbliche, nel 
mondo delle piccole associazioni risulta rilevante l’attuazione di una politica volta al 
reperimento di risorse economiche; nel caso di una scuola calcio, le iniziative di 
coinvolgimento di sponsor locali (altri proventi) o l’organizzazione di eventi (sagre e 
feste) consentono da un lato di differenziare la propria attività e dall’altro di ottenere 
fondi che esulano dal core service114. Per quanto riguarda invece le uscite finanziarie di 
un’associazione sportiva, si rileva come la maggior parte delle risorse a sua disposizione 
vengano assorbite dall’acquisto di beni o servizi necessari per svolgere la propria 
attività; praticamente queste associazioni si autofinanziano grazie non solo come detto 
alle quote di iscrizione, ma anche ad un’altra voce che non è presente nei precedenti 
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114 Associazioni sportive dilettantistiche e società sportive disciplina civilistica, aspetti amministrativi e 
gestionali, trattamento fiscale, De Stefanis, 2009 
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grafici, ovvero i volontari. Purtroppo in questo caso risulta impossibile quantificare in 
termini economici l’importante apporto che danno i volontari, ma è possibile affermare 
che nel caso in cui tali soggetti non fossero presenti in queste associazioni, le entrate, 
ma soprattutto le uscite ne risentirebbero molto. A riguardo si pensi all’ipotesi in cui i 
volontari vengano sostituiti da lavoratori dipendenti: questo vorrebbe dire 
l’impossibilità per un’associazione non profit di praticare la propria attività in virtù 
dell’elevato costo del personale a fronte delle non sufficienti entrate finanziarie. 
Un altro aspetto che risulta interessante è costituito dal confronto tra le entrate e le 
uscite di un’associazione sportiva non profit con una società professionistica, non tanto 
in termini economici, dove sicuramente l’ago della bilancia è a favore di quest’ultima, 
ma quanto piuttosto per quanto riguarda le voci di bilancio più rilevanti. A tal proposito, 
le entrate di una società professionistica115, con l’evoluzione del mondo sportivo 
avvenuto negli ultimi decenni, sono rappresentate prevalentemente dagli introiti 
derivanti dai diritti televisivi; le altre entrate più ricorrenti, anche se di entità 
notevolmente inferiore rispetto alle precedenti, eccetto sporadici ed isolati casi, sono 
costituite dalla vendita del contratto dei propri tesserati e dagli introiti inerenti alla 
vendita dei biglietti delle partite casalinghe. Le uscite di una società professionistica, e 
qui si rileva la notevole differenza con le associazioni sportive, sono assorbite 
principalmente dal costo del personale, ossia dagli oneri inerenti ai contratti posti in 
essere con i propri atleti, mentre nel caso delle organizzazioni non profit, tale voce è 
scarsamente rilevante in virtù dell’importanza rivestita dai volontari. 
Concludiamo il discorso sulle organizzazioni non profit, ed in particolare sulle 
associazioni sportive, riportando un prospetto del censimento ISTAT del 2011, che ci 
consente di evidenziare da un lato quali siano le attività poste in essere da queste 
organizzazioni e dall’altro la loro relativa importanza in termini numerici116. Dalla 
figura 29 si evidenzia che il 65,8% delle istituzioni organizza eventi sportivi, il 60% 
istituisce corsi per la pratica sportiva e circa un quarto delle istituzioni sportive censite 
(23,5%)  gestisce impianti. Oltre ai servizi prettamente sportivi, in diversi casi le 
istituzioni rilevate erogano servizi rientranti nella categoria delle Attività ricreative e di 
socializzazione o in quella delle Attività culturali e artistiche. In particolare, 
l’organizzazione di eventi, feste, sagre e altre manifestazioni si attesta tra i servizi più 
indicati (realizzati dall’8,5% delle unità rilevate), seguito dall’organizzazione di viaggi 
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e di escursioni (4%), da spettacoli di intrattenimento (3,5%) e dalla gestione di centri 
aggregativi e di socializzazione (2,7%). 
Figura 29: L’attività posta in essere dalle ONP 
 
Fonte: Censimento ISTAT 2011 
 
Tutte queste attività elencate di sopra esulano come detto dalla vera natura per cui 
un’associazione sportiva esiste e pone in essere la propria offerta ma, visto il carattere 
“popolare” di queste organizzazioni e l’evoluzioni che hanno subito in termini di 
entrate, tali eventi e manifestazioni si rendono necessarie; infatti queste consentono da 
un lato di reperire i fondi necessari a sviluppare il proprio servizio e dall’altro di 
differenziare  e di incrementare il valore dell’offerta in modo tale da farla percepire di 
qualità superiore alla clientela.  
Nel prossimo paragrafo introdurremo il discorso su un particolare tipo di sport, ossia il 
calcio, ed esamineremo quale sia la sua struttura ed i suoi organi più rilevanti, con una 
particolare attenzione alla componente giovanile in relazione a questa pratica sportiva. 
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 3.2. Il movimento calcistico italiano 
 
L’ imprenditorializzazione del calcio e la sottolineatura della sua dimensione economica 
è stato l’obiettivo esplicitamente perseguito negli ultimi decenni dagli 
organismi ordinamentali di questo settore sportivo e dalle squadre, che hanno 
attivamente accolto le logiche di sviluppo delle proprie attività nel senso sopra indicato. 
Il mutamento più significativo non si è realizzato ovviamente soltanto per la 
trasformazione delle squadre in società anonime e di capitale, ma piuttosto per l’insieme 
delle attività economiche, finanziarie, commerciali nonché immobiliari che il nuovo 
assetto giuridico delle squadre ha reso da un lato possibile e dall’altro necessario.  
Il calcio, negli ultimi decenni, ha subito un’enorme globalizzazione coinvolgendo sia 
alcuni paesi meno sviluppati sotto questo punto di vista (India, Australia, Indonesia) sia 
la maggior parte delle grandi società calcistiche che hanno attuato politiche di 
promozione del relativo brand proprio in questi paesi; tuttavia, nonostante la 
globalizzazione che ha subito l’economia mondiale ed in particolare il mondo del 
calcio, le società sportive si sono sviluppate anche nel contesto di sistemi economici 
locali117. Proprio quest’ultima ipotesi corrisponde non più solo ad una possibilità, ma ad 
un insieme di esperienze che hanno già maturato significativi risultati sociali proprio nel 
contesto di realtà locali, che hanno potuto beneficiare di significative sinergie, 
particolarmente nei confronti delle politiche giovanili ed in quelle sociali; in modo 
particolare il ruolo che le società-imprese calcistiche possono giocare si 
può esplicitare primariamente in queste direzioni: 
1. La squadra di calcio come fattore di marketing territoriale118, dove la diffusione 
della immagine della squadra si accompagna con l’enfasi sull’immagine del 
territorio (economia, valenze storiche artistiche, strutture praticabili per attività 
sportive). 
2. La metamorfosi dei tradizionali vivai calcistici con il reclutamento di giovani 
atleti, che con l’adozione di impostazioni organizzative e gestionali di tipo 
imprenditoriale, si ripropongono come centri attrezzati e professionalizzati per 
l’istruzione allo sport, con l’offerta di programmi di addestramento ginnico, 
atletico, sportivo per ragazzi, giovani, adulti ed anche anziani; con queste 
strutture si tende in altri termini a sostituire un tradizionale sistema di 
                                                 
117 Sport marketing e nuovi media, Zagnoli, 2011 
118 Il marketing non profit, Foglio, 2003 
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promozione allo sport che, basato per lo più su disponibilità di persone 
volontarie, non era in grado di fornire la gamma dei servizi che in termini 
commerciali i nuovi centri sono in grado di garantire. 
Naturalmente questa seconda ipotesi riguarda prettamente i vivai ed i settori giovanili 
delle società sportive professionistiche che, al fine di garantire una maggior qualità del 
proprio servizio e mantenere elevato il valore del proprio brand, si affidano a personale 
qualificato ed esperti del settore; infatti, come detto nei precedenti paragrafi,  per una 
piccola associazione sportiva non profit sarebbe impensabile assumere le medesime 
caratteristiche di una società calcistica professionista, per tutta una serie di motivi tra 
cui il più rilevante è sicuramente rappresentato dall’aspetto economico.  
A conclusione di questa parte introduttiva sul sistema calcio possiamo affermare che 
questa pratica sportiva ha dunque un’elevata valenza sia economica, per le imprese e le 
associazioni che fanno parte di questo settore, che sociale, per quanto riguarda gli stili 
di vita ed i contesti delle comunità locali; se la grande società calcistica (Real Madrid, 
Manchester United, Barcellona) vende il proprio “prodotto” in tutto il mondo tramite ad 
esempio il merchandising o gli eventi sportivi (partite)119 aumentando così la propria 
notorietà, le associazioni sportive locali, come le scuole di calcio prese in 
considerazione in questo elaborato, sviluppano la propria offerta nei confronti del 
proprio territorio di appartenenza. Da un lato abbiamo dunque la globalizzazione del 
sistema calcio che interessa prevalentemente gli attori più noti ed economicamente più 
rilevanti, mentre dall’altro sono presenti le piccole associazioni calcistiche, che con la 
loro attività, fanno in modo che i giovani inizino a praticare questa disciplina. Negli 
ultimi anni però si è registrata una particolare “invasione di campo” da parte delle 
grandi società calcistiche: queste infatti, consapevoli dell’enorme importanza, dei vivai 
e dei settori giovanili, sia in termini economici che sociali, stanno concentrando sempre 
più risorse nello sviluppo di un proprio centro giovanile. Tali risorse sono assorbite 
principalmente da: 
1. Sviluppo di impianti e strutture120. 
2. Ricerca di giovani talentuosi (sin dalle prime fasce di età). 
3. Selezione di staff tecnico e dirigenziale competente. 
                                                 
119 Media e co-marketing sportivo. Strategie di convergenza nel mercato globale e locale,  Sergio 
Cherubini, 2000 
120 Il co-marketing degli impianti sportivi, Sergio Cherubini, 2003 
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Dopo aver introdotto brevemente quindi quali siano le caratteristiche e le evoluzioni che 
hanno interessato il settore del calcio in relazione al mondo giovanile, analizziamo, nei 
prossimi due paragrafi, le strutture e gli organi che compongono il calcio italiano ed 
infine la regolamentazione del calcio giovanile. 
 3.2.1.  L’organizzazione del calcio: struttura e competenze 
 
Prima di esaminare quali siano le componenti dell’organizzazione calcistica italiana, 
analizziamo brevemente l’evoluzione ed i momenti salienti che hanno interessato la sua 
centennale storia121. 
La F.I.G.C. fu fondata a Torino il 16 marzo 1898 con il nome di Federazione Italiana 
del Football (F.I.F.) e mantenne tale denominazione fino al 1909; nello stesso anno 
della sua fondazione la Federazione organizzò il primo campionato di calcio italiano, 
disputatosi a Torino in una sola giornata e vinto dal Genoa. Tuttavia, inizialmente le 
società che vi aderirono furono molto poche (in tutto sette), in quanto alcune di queste 
preferirono rimanere nell'orbita della Federazione Ginnastica Nazionale Italiana, 
federazione che metteva in palio, durante i propri campionati ginnici, anche un titolo per 
il football. La Federazione fu riconosciuta dalla FIFA (Fédération Internationale de 
Football Association) nel 1905 e fa parte dell'UEFA (Union of European Football 
Associations) sin dalla nascita della confederazione europea, avvenuta nel 1954. 
Facciamo un passo indietro e torniamo agli albori del calcio italiano: importato 
dall'Inghilterra, ma già popolare in Italia, bisogna aspettare fino al 1913 per assistere al 
primo campionato su scala nazionale, anche se articolato in due raggruppamenti, quello 
settentrionale e quello del centro-sud. La nazionale italiana fa il suo esordio il 15 
maggio 1910 all'Arena di Milano ed il successo contro la Francia consolida gli 
entusiasmi dei tifosi e degli appassionati sparsi in tutto il Paese; purtroppo, la Grande 
Guerra paralizza l'attività dal 1916 al 1919 e la ripresa è naturalmente difficile, resa 
ancor più problematica dai vuoti creati dal conflitto sia tra i dirigenti che tra i calciatori. 
Superata una fase così triste e dolorosa, mentre il Paese si rimette faticosamente in 
cammino, il calcio esplode, favorito da una volontà di riscatto e di rinascita in cui lo 
sport gioca un ruolo essenziale. Una particolarità del calcio italiano ed anche dello sport 
inteso in senso generale del nostro Paese è costituita dal colore delle divise di 
rappresentanza: da sempre l’Italia sportiva e quindi anche quella calcistica è conosciuta 
                                                 
121 www.figc.it, sito ufficiale Federazione Italiana Giuoco Calcio 
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non tanto con i colori della bandiera, ma quanto con l’azzurro che rappresentava il 
colore dinastico dei Savoia. Tuttavia la nazionale di calcio ha avuto anche una 
brevissima parentesi con una maglia completamente nera, voluta negli anni trenta da 
Benito Mussolini; questa casacca, che debuttò nell'amichevole con la Francia del 17 
febbraio 1935 venne poi utilizzata al torneo calcistico degli XI Giochi olimpici di 
Berlino dell'anno seguente, nonché nella seconda gara dei Mondiali del 1938, anche in 
questo caso contro i francesi. 
Nel giro di un decennio, arrivano le prime grandi trasformazioni in campo nazionale e 
internazionale: nel 1930 nasce il Campionato del Mondo e viene finalmente varato il 
campionato italiano a girone unico. Inoltre si apre la porta al futuro professionismo 
riconoscendo per la prima volta ai calciatori un rimborso spese; ma ciò che in questo 
periodo domina la scena calcistica italiana è il suo successo a livello internazionale ed 
infatti, tra il 1934 ed il 1938, la nazionale colleziona due Coppe del Mondo e la 
medaglia d’oro nel torneo Olimpico di Berlino. Ma ancora una volta ci pensa una guerra 
a spazzare via i sogni e l’entusiasmo degli italiani e degli sportivi in generale; dopo la 
Seconda Guerra Mondiale il campionato ripartì nel 1945 ed anche in questo caso il 
calcio fece da tramite alla ripresa economica e sociale del Paese, influendo sia sulle 
emozioni e sentimenti delle persone, sia sulla loro voglia di ricominciare a vivere una 
vita normale. Questi furono gli anni del Grande Torino che, fino alla tragedia di 
Superga del maggio del 1949, dominò il palcoscenico italiano vincendo 5 scudetti ed 
una Coppa Italia; negli anni ‘50 il calcio italiano, a livello di nazionale,  attraversa un 
periodo molto difficile a causa degli scarsi risultati ottenuti in campo internazionale. 
Questa crisi favorisce la profonda trasformazione dell'intero apparato federale e delle 
sue strutture: vengono istituite le tre Leghe, l'Associazione Arbitri viene trasformata in 
Settore della Figc e nascono altri due Settori di servizio, quello Tecnico, che conserva la 
sua sede a Coverciano, e quello Giovanile Scolastico, che dà nuovo impulso ai vivai e al 
rapporto con il mondo della scuola. Parleremo specificatamente nel prossimo paragrafo 
di quest’ultimo settore in quanto è il punto di riferimento per l’attività di una scuola di 
calcio. Continuiamo a percorrere la storia del calcio italiano, soprattutto dal punto di 
vista della federazione che lo regola e della nazionale di riferimento; per quanto 
riguarda i successi sportivi, la nazionale di calcio riesce a vincere un Campionato 
Europeo nel 1968, anche se tutt’ora resta l’unico trofeo continentale in bacheca, e si 
laurea Vice Campione del Mondo ad i Mondiali di Messico 1970, inchinandosi 
solamente al Brasile di un certo Pelè. Proprio in quel Mondiale, venne disputata quella 
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che per molti esperti e storici del settore è “La partita del secolo”, ovvero Italia - 
Germania 4 – 3. Arriviamo così al successo mondiale del 1982, dove la nazionale 
guidata da Enzo Bearzot riesce nell’impresa di conquistare la Coppa del Mondo; 
impresa in quanto il nostro calcio era stato travolto dallo scandalo delle scommesse 
illecite ed inoltre perchè tale nazionale non partiva con i favori del pronostico.  
Dopo la delusione dei Mondiali in Messico nel 1986 e un breve periodo di 
commissariamento prima con Carraro e poi con Andrea Manzella, alla presidenza della 
Figc viene eletto nell'ottobre del 1987 Antonio Matarrese, fino a quel momento alla 
guida della Lega Nazionale Professionisti. L’inizio degli anni ’90 è un susseguirsi di 
emozioni per il calcio italiano: tra il 1990 ed il 1994 infatti l’Italia è protagonista nel 
panorama mondiale di questo sport, ospitando prima la fase finale della Coppa del 
Mondo (1990) ed in seguito perdendo solamente ai rigori la finale del Mondiale contro 
il Brasile (1994). Sono anni che hanno profondamente mutato la concezione del calcio e 
la sua relativa rilevanza in termini economici e sociali nel nostro Paese; le “notti 
magiche” al ritmo di Edoardo Bennato e Gianna Nannini del 1990 hanno fatto vivere un 
sogno a milioni di italiani ed hanno contribuito a creare sia un senso di appartenenza 
nazionale, sia un sviluppo ancora maggiore per questa disciplina. Dal punto di vista 
economico invece i Mondiali hanno portato in Italia numerose infrastrutture nuove e di 
conseguenza notevoli investimenti nel campo dell’edilizia e del turismo. Dal punto di 
vista tecnico il calcio subisce una rivoluzione con l’avvento dell’idee di Arrigo Sacchi 
che, prima con il Milan ed in seguito con la nazionale, ha contribuito a modificare 
schemi, allenamenti, tattiche e modo di concepire il calcio moderno. Arriviamo così agli 
anni 2000 che verranno ricordati, sportivamente parlando, per due grandi eventi; il 
primo riguarda uno scandalo, definito “Calciopoli”, che portò alla luce un sistema che 
controllava e manipolava la maggior parte dei risultati del campionato di Serie A. Come 
avvenuto nel 1982, tale scandalo emerse alla vigilia dei mondiali, che nel 2006 si 
disputavano in Germania; l’Italia anche in questo caso non partiva con i favori dei 
pronostici, ma riuscì comunque nell’impresa di vincere la manifestazione e di laurearsi 
dunque per la quarta volta Campione del Mondo.  
Dopo aver brevemente rivisitato i momenti salienti della storia del nostro calcio, 
esaminiamo adesso la struttura di questo settore122, analizzando in particolare quali 
                                                 
122 www.figc.it, sito ufficiale Federazione Ufficiale Giuoco Calcio 
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siano i relativi organi di controllo e di decisione; a tal proposito, la figura 30 ci consente 
di individuare facilmente quali siano le componenti della F.I.G.C. 
Figura 30: La composizione della FIGC 
 
Fonte: Statuto FIGC 
 
Si evince dunque che la Federazione Italiana Giuoco Calcio è composta da sette 
organizzazioni che si occupano principalmente di regolare e pianificare i relativi ambiti 
di competenza; le quattro leghe (Serie A, Serie B, Lega Pro e L.N.D.) in pratica 
organizzano i relativi campionati fungendo così da punto di riferimento per le società di 
cui ne fanno parte. La Lega Nazionale Dilettanti merita un discorso separato, anche ai 
fini di questo elaborato, ed è per questo che focalizzeremo principalmente l’attenzione 
su di essa; prima però completiamo il discorso sulle componenti della F.I.G.C., 
evidenziando a tal proposito il ruolo ricoperto  dall’A.I.A., dall’A.I.C. e dall’A.I.A.C. 
Queste tre organizzazioni fungono sostanzialmente da “sindacato di categoria”, 
ponendo in essere tutta una serie di azioni volte a tutelare ed a promuovere il lavoro 
svolto dai soggetti interessati (arbitri, calciatori ed allenatori).  Per quanto riguarda 

































seguenti figure123: Presidente, Vice Presidente Vicario, Vice Presidente, Direttore 
Generale, Vice Direttore Generale, Segretario Federale e Vice Segretario Federale. 
Riportiamo a tal proposito l’articolo 24 dello statuto della F.I.G.C., concernente le 
funzioni e le competenze del Presidente della federazione: “Il Presidente federale 
rappresenta la FIGC nella sua unità e ne ha la rappresentanza legale. Ha la 
responsabilità generale dell’area tecnico‐sportiva ed esercita le funzioni apicali di 
programmazione, indirizzo e controllo relative al perseguimento dei risultati agonistici 
a livello nazionale e internazionale. A tal fine, il Presidente presenta all’inizio del 
mandato il suo programma tecnico‐sportivo ed al termine un consuntivo relativo 
all’attività svolta ed ai risultati sportivi conseguiti; nomina i Direttori tecnici delle 
squadre nazionali previa consultazione con il CONI e sentito il Consiglio Federale. Il 
Presidente ha la responsabilità generale del buon andamento della Federazione; 
nomina il Direttore Generale della Federazione, previa consultazione con il CONI e 
sentito il Consiglio Federale.” 
Oltre alla figura del Presidente, un altro organo che ricopre un ruolo centrale 
nell’espletamento delle funzioni della F.I.G.C. è rappresentato dal Consiglio Federale, il 
quale è costituito da 19 componenti, che rappresentano in pratica le sette organizzazioni 
menzionate precedentemente. Al fine di evidenziare le funzioni inerenti a questo 
organo, facciamo riferimento nuovamente allo statuto della F.I.G.C., che, all’articolo 
27, istituisce il Consiglio Federale come “l’organo normativo e di indirizzo generale 
della FIGC, preposto alla verifica della corretta esecuzione del programma 
tecnico‐sportivo, alla valutazione dei risultati sportivi conseguiti ed alla vigilanza sul 
buon andamento della gestione federale.” Il comma 2 stabilisce inoltre che “Il 
Consiglio federale emana: le norme organizzative interne; il Codice di giustizia 
sportiva e la disciplina antidoping, da trasmettere alla Giunta nazionale del CONI, per 
l’esame di cui allo Statuto del CONI; le norme per il controllo delle società; il manuale 
delle licenze FIGC per la partecipazione ai campionati professionistici; il manuale 
delle Licenze UEFA per la partecipazione alle competizioni europee; il regolamento 
sull’attività degli agenti di calciatori; le norme interne di amministrazione e contabilità 
e le norme organizzative per il funzionamento degli uffici della FIGC; ogni altra norma 
necessaria per l’attuazione del presente Statuto. Emana i principi informatori per i 
regolamenti delle Leghe e dell’AIA e ne controlla il rispetto.”  
                                                 
123 Statuto FIGC 
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Il Consiglio Federale infine esplica altre funzioni su proposta del Presidente Federale, 
tra cui le più rilevanti ed interessanti ai fini di questo elaborato sono: 
1. approva il bilancio preventivo e le eventuali variazioni, nonché il bilancio 
consuntivo corredato della relazione sulla gestione 
2. nomina i Presidenti del Settore tecnico e del Settore per l’attività giovanile e 
scolastica 
3. delibera sulla distribuzione delle risorse secondo criteri di mutualità calcistica 
4. riconosce, per delega del C.O.N.I., le società che intendono affiliarsi alla 
F.I.G.C. 
5. approva, per delega del C.O.N.I., gli statuti delle società che intendono affiliarsi 
alla F.I.G.C. 
Questi sono dunque i principali organi di controllo e di direzione della F.I.G.C. e le 
relative funzioni, anche se tuttavia sono presenti ulteriori componenti che, per motivi di 
coerenza con l’argomento di questo elaborato, non sono state specificatamente trattate. 
Sempre facendo riferimento allo statuto della F.I.G.C., vediamo adesso come esso 
istituisce l’attività di quest’ultima. L’articolo 1 definisce così la F.I.G.C. “Associazione 
riconosciuta con personalità giuridica di diritto privato federata al Comitato Olimpico 
Nazionale Italiano (CONI) avente lo scopo di promuovere e disciplinare l’attività del 
giuoco del calcio e gli aspetti ad essa connessi”; inoltre “la FIGC è l’associazione 
delle società e delle associazioni sportive (le “società”) che perseguono il fine di 
praticare il giuoco del calcio in Italia e degli altri organismi a essa affiliati che 
svolgono attività strumentali al perseguimento di tale fine. I regolamenti federali 
disciplinano il tesseramento degli atleti, dei tecnici, degli ufficiali di gara, dei dirigenti 
e degli altri soggetti dell’ordinamento federale.” Dunque a livello nazionale la F.I.G.C. 
è riconosciuta come la massima istituzione inerente al mondo del calcio e le sue 
funzioni riguardano tanto il settore dilettantistico, quanto quello professionistico. 
Inoltre, grazie all’indirizzo di enti di rango superiore, come l’U.E.F.A., la F.I.F.A., il 
C.O.N.I. e il C.I.O., la Federcalcio persegue finalità non solo sportive, ma anche di 
natura sociale e queste sono istituzionalmente previste dallo statuto; l’articolo 2 enuncia 
infatti i principi generali sotto i quali dovrebbe operare la F.I.G.C. ed a tal proposito 
citiamo i più interessanti: 
1. La FIGC, nell’ambito delle proprie competenze, promuove la massima 
diffusione della pratica del giuoco del calcio in ogni fascia di età e di 
popolazione, con particolare riferimento al calcio giovanile. La FIGC detta 
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principi affinché ogni giovane atleta formato ai fini di alta competizione sportiva 
riceva una formazione educativa e lavorativa complementare alla sua 
formazione sportiva. 
2. La FIGC concilia la dimensione professionistica ed economica del giuoco del 
calcio con la sua dimensione dilettantistica e sociale. 
3. La FIGC promuove l’esclusione dal giuoco del calcio di ogni forma di 
discriminazione sociale, di razzismo, di xenofobia e di violenza. 
4. La promozione della scuola tecnica nazionale e dei vivai giovanili, anche 
attraverso la disciplina e la fissazione degli obiettivi programmatici del Settore 
tecnico e del Settore per l’attività giovanile e scolastica. 
Dopo aver introdotto l’ordinamento, gli organi di direzione ed i principi su cui si fonda 
la Federcalcio, esaminiamo nel prossimo paragrafo una sua specifica componente, 
ovvero la Lega Nazionale Dilettanti, la quale racchiude al suo interno tutto il mondo 
calcistico dilettantistico italiano, compreso il Settore Giovanile e Scolastico, che 
rappresenta il punto di riferimento per le Scuole Calcio. 
 3.2.2. Il calcio giovanile: il Settore Giovanile e Scolastico 
 
Il 2 agosto 1959 nacque la L.N.D., (Lega Nazionale Dilettanti) come conseguenza della 
riforma Zauli che rivoluzionò completamente l’ordinamento e l’organizzazione del 
settore dilettantistico italiano; prima di allora infatti, gli incaricati a dirigere l’attività di 
questo settore erano i cosiddetti Direttori di Zona, mentre a seguito di tale riforma 
vennero istituiti i Comitati Regionali, grazie ai quali l'attività delle migliaia di società 
dilettantistiche viene regolata e coordinata direttamente dalla Lega Dilettanti. Come per 
la F.I.G.C., analizziamo da un lato l’organigramma e la struttura della L.N.D. tramite la 
seguente figura e  dall’altra le relative funzioni e competenze facendo riferimento allo 
statuto federale. 
Per quanto riguarda dunque la struttura della L.N.D. possiamo affermare che essa ha 
competenze e poteri su questi quattro particolari aspetti del calcio italiano124; inoltre, a 
livello territoriale, la Lega Dilettanti è formata da 19 Comitati Regionali e quelli 
Provinciali Autonomi di Trento e Bolzano, che rappresentano essa su tutto il territorio 
nazionale. 
 
                                                 
124 Statuto Lega Nazionale Dilettanti 
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Figura 31: La composizione della LND 
 
Fonte: Statuto LND 
 
Presiedono infatti gran parte dell’attività agonistica dilettante attuando a tal proposito 
una continua politica di promozione e di sviluppo del gioco del calcio attraverso 
iniziative di formazione, sensibilizzazione e promozione ed inoltre gestiscono l’attività 
agonistica delle oltre 15.000 società affiliate e quella giovanile a livello territoriale. A 
proposito invece degli organi direttivi periferici, a ciascuno dei Comitati Regionali è 
preposto un Presidente, assistito da un Consiglio Direttivo, da un Consiglio di 
Presidenza e dal Segretario. Ogni Comitato Regionale organizza i campionati di 
Eccellenza, Promozione, Prima e Seconda Categoria oltre all’attività regionale di Calcio 
a Cinque e di Calcio Femminile, mentre le Delegazioni Provinciali e Distrettuali 
costituiscono l’organizzazione periferica e operano nelle rispettive aree di competenza, 
attuando le disposizioni e organizzando i campionati di Terza Categoria, l’attività 
amatoriale, i campionati di Serie D di Calcio a Cinque e tutta l’attività provinciale 
giovanile.  
Numericamente parlando si evince, dal sito ufficiale che la L.N.D., che “con 1.300.000 
giocatori tesserati (comprensivi dell'attività ufficiale e di quella amatoriale e 
ricreativa), quasi 15.000 Società e 70.000 squadre impegnate in circa 700.000 partite a 
stagione, rappresenta quasi la totalità del calcio italiano; un universo che, per la sua 
diffusione capillare sul territorio nazionale e per la variegata articolazione dell'attività 
agonistica cui dà origine, richiede una gestione efficiente, capace di garantire i servizi 
di assistenza e il supporto organizzativo necessari per dare vita ad una passione che 






















tifosi, i volontari che prestano la loro opera nelle singole Società”125. Citando ancora le 
fonti interne della Lega Dilettanti, dal punto di vista della comunicazione evidenziamo 
come “la L.N.D. mantiene il dialogo con la FIGC e le istituzioni in generale e svolge 
un'azione di sensibilizzazione degli Enti Locali e dei responsabili delle Pubbliche 
Amministrazioni per contribuire al riconoscimento e all'attuazione della funzione 
sociale e formativa del calcio dilettantistico. Negli ultimi anni la LND ha inaugurato 
una propria funzione di marketing che le ha consentito, nel giro di breve tempo, di 
mettere a punto il reperimento di nuove forme di finanziamento autonomo, per lo 
sviluppo delle proprie attività”. Infine la Lega Nazionale Dilettanti,  per il tramite delle 
sue Divisioni, dei suoi Comitati regionali, delle Delegazioni provinciali e distrettuali e 
dei suoi Dipartimenti, gestisce anche l'attività di Settore Giovanile e Scolastico, che 
costituisce la base della piramide del calcio italiano. Analizziamo dunque più 
specificatamente le caratteristiche e le competenze del S.G.S. il quale rappresenta 
sicuramente il punto di riferimento per l’attività calcistica giovanile in Italia. 
Secondo l’articolo 1 del regolamento del S.G.S. esso “disciplina ed organizza, con 
finalità tecniche, didattiche e sociali, l'attività dei calciatori di ambo i sessi, in età 
compresa tra gli otto ed i sedici anni, tesserati per Società o Associazioni associate 
nelle Leghe o che svolgono la loro attività esclusivamente nel Settore stesso. Parimenti, 
organizza e disciplina l'attività dei giovani calciatori di ambo i sessi che frequentano le 
Scuole che aderiscono alle iniziative programmate d'intesa con il C.O.N.I. e con le 
istituzioni scolastiche preposte”. Inoltre, al fine di ottemperare alle proprie funzioni ed 
obiettivi, il Settore Giovanile e Scolastico svolge numerose attività, tra cui: 
1. attività con finalità tecnico - sportive, come l’organizzazione dei campionati e 
dei tornei delle categorie di competenza; 
2. attività con finalità didattico - organizzative, come l’istruzione e l’addestramento 
dei giovani calciatori che frequentano le Scuole Calcio oppure ancora come 
l’organizzazione di corsi per i dirigenti delle società; 
3. attività con finalità sociali, come tutta una serie di interventi idonei a diffondere 
il valore educativo della pratica sportiva. 
In pratica, il Settore Giovanile e Scolastico intende promuovere la pratica calcistica 
giovanile attraverso un corretto e graduale avviamento del bambino/a al gioco del 
calcio126; tutto ciò avviene svolgendo un'attività prevalentemente ludica in un ambiente 
                                                 
125 www.lnd.it, sito ufficiale Lega Nazionale Dilettanti 
126 www,settoregiovanile.figc.it, sito ufficiale Settore Giovanile e Scolastico 
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sano che ponga il bambino al centro del progetto didattico -sportivo, senza trascurare lo 
sviluppo di capacità ed abilità tecniche. 
Per quanto riguarda la struttura direttiva del Settore Giovanile e Scolastico, questa 
prevede, da un lato organi di controllo e di gestione centrali, come il Presidente, il Vice 
Presidente ed il Comitato Direttivo, mentre dall’altro istituzioni periferiche sparse su 
tutto il territorio nazionale, come ad esempio i Comitati Regionali e quelli Provinciali; 
in pratica si ha una struttura piramidale, dove al vertice vengono poste le linee guida ed 
i principi fondamentali secondo cui il S.G.S. deve operare, mentre alla base troviamo le 
unità territoriali, che rappresentano in sostanza il braccio operativo di questa 
organizzazione. Dunque le unità periferiche locali svolgono un ruolo fondamentale 
nell’organizzazione del calcio giovanile, in quanto da un lato pongono in essere tutta 
una serie di attività al fine di raggiungere gli obiettivi prefissati a monte, e dall’altro 
operano costantemente a stretto contatto con chi effettivamente offre il servizio, ovvero 
con le Scuole di Calcio (che tratteremo nel prossimo paragrafo). Risulta perciò 
importante illustrare quali siano le funzioni di tali organi e, grazie alla figura 32 le 
riportiamo schematicamente, ponendo in relazione i Comitati Regionali con quelli 
Provinciali. Infine, un ultimo aspetto rilevante da sottolineare, è costituito dalla struttura 
direzionale che le unità territoriali assumono, in quanto le funzioni operative sono 
proprio nelle mani delle persone designate a svolgere le mansioni sopra menzionate. A 
tal proposito riportiamo l’articolo 10 del regolamento del Settore Giovanile e 
Scolastico, il quale recita così: “I Comitati Regionali, con eccezione della Regione 
Trentino Alto Adige, ove il Comitato Regionale è sostituito dai Comitati Provinciali 
Autonomi di Trento e di Bolzano, sono retti da un organo direttivo composto dal 
Presidente, da un responsabile tecnico dell'attività di base, da un delegato all'attività 
scolastica e da quattro o più componenti, tutti nominati dal Presidente d'intesa con il 
Vice-Presidente Federale, i quali permangono nella carica per due stagioni 
sportive”127. Notiamo, dalla seguente definizione, come il S.G.S. sia comunque in 
stretto contatto con la Federazione, la quale nomina parte dei componenti dell’organo 
direttivo regionale; fatta eccezione per le due province autonome di Trento e Bolzano, 
le quali agiscono come entità regionali, i Comitati Provinciali sono costituiti nella stessa 
forma di quelli regionali in modo tale da avere maggiore uniformità ed omogeneità delle 
competenze su tutto il territorio nazionale128. 
                                                 
127 Statuto Lega Nazionale Dilettanti 
128 Statuto Settore Giovanile e Scolastico 
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Figura 32:  Funzioni e competenze degli organi federali locali 
Comitati Regionali Comitati Provinciali 
- Realizzano, nel proprio ambito 
territoriale, i programmi deliberati 
dagli organi centrali del Settore 
- Svolgono, in esecuzione degli indirizzi 
generali dettati dagli organi centrali del 
Settore e con il coordinamento dei 
Comitati Regionali, attività promozionale 
ai fini della maggiore diffusione del 
gioco del calcio nel territorio di 
competenza 
-   Curano i rapporti e collaborano con 
gli organi regionali del C.O.N.I., delle 
istituzioni scolastiche e degli altri enti 
comunque interessati allo sviluppo 
della pratica sportiva 
-  Curano i rapporti e collaborano con gli 
organi provinciali e locali del C.O.N.I., 
delle istituzioni scolastiche e degli altri 
enti comunque interessati allo sviluppo 
della pratica sportiva 
-  Ricevono, per il tramite dei Comitati 
Provinciali e Locali, le domande di 
affiliazione delle società che intendono 
svolgere attività esclusiva nel Settore e 
ne curano la trasmissione alla 
Segreteria Federale 
- Raccolgono le domande di affiliazione 
delle società e dei nuclei scolastici che 
intendono svolgere attività esclusiva nel 
Settore 
- Coordinano le attività dei Comitati 
Provinciali e Locali dipendenti 
- Organizzano l'attività giovanile e 
scolastica in ambito provinciale e locale 
- Assolvono ad ogni altro compito a 
loro affidato dagli Organi Centrali del 
Settore 
-  Assolvono ad ogni altro compito loro 
affidato dal Comitato Regionale 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
A tal proposito dunque, all’interno dei Comitati Provinciali troviamo le figure quali il 
Presidente,  il Delegato all'attività scolastica, il responsabile Tecnico dell'attività di base 
e  due o più componenti, nominati dal Presidente d'intesa con il Vice-Presidente 
Federale su proposta del Comitato Regionale, i quali permangono nella carica per una 
stagione sportiva; anche in questo caso possiamo notare come il parere della 
Federazione centrale influisca sulla nomina e sull’attività delle unità periferiche 
provinciali e locali le quali risultano essere anche sotto la direzione dell’entità regionale. 
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In conclusione possiamo affermare che il S.G.S. è un volano che opera a 360° proprio 
perché i bambini, indipendentemente dal livello delle società di appartenenza, si 
propone di operare in stretta sintonia dei principi pedagogici fondamentali ai quali far 
sempre riferimento e nello stesso modo assicurare, secondo  le diverse richieste 
tecniche, che vengano mantenuti i necessari presupposti per competere e crescere sul 
piano motorio e calcistico in particolare. Opera quindi in costante confronto interattivo 
con le Leghe, l'Associazione Italiana Arbitri, Le Associazioni cosiddette di categoria: 
Allenatori, Calciatori e Preparatori atletici ed inoltre, mediante un proficuo e costruttivo 
dibattito il Settore Giovanile, rappresentato dai propri esperti si confronta con il Settore 
Tecnico in modo speciale con la sezione che a Coverciano si occupa specificamente 
dello sviluppo del calcio giovanile. 
Nella nostra disamina sull’organizzazione del calcio italiano siamo partiti dall’alto, 
illustrando gli organi e le caratteristiche della F.I.G.C., per poi scendere verso le 
istituzioni (nazionali e territoriali) maggiormente inerenti al tema di questo elaborato, 
ovvero le Scuole  Calcio. 
Figura 33: La struttura dell’organizzazione del calcio giovanile italiano 
                                     
Fonte: Nostra elaborazione 
 
Di seguito, concentreremo la nostra attenzione sulla base della precedente piramide, 
andando ad illustrare in pratica da un quali siano i requisiti che deve possedere 
un’associazione che vuole affiliarsi alla Federazione Italiana Giuoco Calcio, e dall’altro 
quali siano le caratteristiche ed i soggetti che costituiscono una società che opera 
nell’ambito calcistico giovanile. 
 3.3. I tratti distintivi delle Scuole di Calcio 
 
Come visto nel precedente paragrafo, l'attività giovanile della Federazione Italiana 









Scuole Calcio e Centri di Avviamento al Calcio 
        S.G.S. 
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l'attività dei giovani calciatori di ambo i sessi dai 6 ai 16 anni ed in particolare, la 
sezione che si occupa delle Scuole di Calcio è l'Attività di Base. Questa componente del 
Settore Giovanile e Scolastico progetta e coordina le iniziative ed emana regolamenti 
che disciplinano l'attività dei bambini e delle bambine appartenenti alle categorie Piccoli 
Amici (6-8 anni), Pulcini (8-10 anni) ed Esordienti (10-12 anni) ed inoltre tali categorie 
sono oggetto dell’analisi inerente alla qualità del servizio delle Scuole di Calcio di 
questo elaborato. 
Le Scuole di Calcio che svolgono attività con il Settore Giovanile e Scolastico della 
F.I.G.C. sono più di 6.800 e assicurano la partecipazione ad oltre 450.000 tra bambini e 
bambine in tutta Italia. Inoltre le Scuole di Calcio sono classificate come: Scuole Calcio 
Qualificate, Scuole Calcio Riconosciute e Centri Calcistici di Base. La differenza 
sostanziale tra le tre tipologie risiede in alcuni particolari requisiti di qualità tecnica, 
didattica ed organizzativa oltre che di garanzia per la tutela dei diritti del bambino che 
di seguito andremo ad analizzare più specificatamente; per adesso è opportuno 
specificare che tutte le Scuole di Calcio, a qualsiasi tipologia appartengano, possiedono 
comunque i requisiti minimi per ospitare e praticare calcio con bambini appartenenti 
alle categorie dell' Attività di Base. 
 3.3.1. La classificazione delle Scuole di Calcio 
 
Nell'ambito dell'Attività di Base, il Settore Giovanile e Scolastico prevede un sistema di 
riconoscimento129 delle Scuole di Calcio e delle Scuole di Calcio a Cinque che, a 
seconda della qualità delle società e dei requisiti posseduti si suddividono nelle seguenti 
tre tipologie: 
1. "Centri Calcistici di Base": sono tutte le Società affiliate alla FIGC che svolgono 
attività in almeno una delle tre categorie di base, ma che non sono in possesso 
dei requisiti minimi richiesti per costituire una "Scuola di Calcio"; 
2. "Scuole di Calcio Riconosciute": sono le Società affiliate alla FIGC possono 
attivare una Scuola di Calcio, secondo i criteri e i requisiti stabiliti ogni anno nel 
Comunicato Ufficiale n°1 del Settore Giovanile e Scolastico; 
3. "Scuole di Calcio Qualificate": sono le "Scuole di Calcio" in possesso di 
ulteriori requisiti di qualità stabiliti ed elencati ogni anno nel Comunicato 
Ufficiale n°1 del Settore Giovanile e Scolastico. 
                                                 
129 Statuto FIGC 
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Inoltre il comma 1 dell’Articolo 31 del regolamento del S.G.S. stabilisce quanto segue: 
“le società che non possono costituire nel loro ambito un Centro di avviamento al 
calcio, possono, per lo svolgimento delle attività didattiche e formative delle categorie 
di base, organizzare delle “Scuole di calcio”; mentre il secondo comma dello stesso 
articolo chiarisce che le Scuole di Calcio, per essere riconosciute, devono possedere 
determinati criteri fissati dal Settore Tecnico. Ma quali sono questi criteri? I parametri 
necessari a stabilire il riconoscimento o meno di una Scuola di Calcio sono molto 
numerosi, ed è per questo motivo che sono stati schematizzati, per ogni singola 
tipologia, mediante i seguenti elenchi. 
Tutte le società che svolgono attività giovanile nelle categorie di base, a qualsiasi 
tipologia appartengano, devono essere in possesso dei seguenti criteri e rispettare gli 
adempimenti indicati: 
1. Diffusione obbligatoria e consegna della “Carta dei Diritti del Bambino” ai 
giovani calciatori, ai tecnici, ai dirigenti ed ai genitori dei tesserati. 
2. Impianto sportivo idoneo per l’avviamento e l’insegnamento del gioco del calcio 
in relazione al numero di bambini/e ed alla loro ripartizione oraria e giornaliera 
durante l’intera settimana. 
3. Attrezzature idonee per l’insegnamento del gioco del calcio. 
4. Condizioni igienico - ambientali idonee ad accogliere gli iscritti alla “Scuola di 
Calcio” o al “Centro Calcistico di Base”. 
5. Nomina di un Dirigente Responsabile della “Scuola di Calcio” o del “Centro 
Calcistico di Base”, che sia componente del Consiglio Direttivo della Società 
stessa. 
6. Partecipazione obbligatoria del Responsabile Tecnico e del Dirigente 
Responsabile alle riunioni organizzate presso le Delegazioni della L.N.D. 
territorialmente competenti, secondo gli indirizzi del Settore Giovanile e 
Scolastico. 
7. Un medico, quale riferimento ufficiale della Società. 
Queste dunque sono le condizioni necessarie ed inderogabile che una qualsiasi società, 
che voglia praticare attività calcistica di base, deve rispettare, pena la mancata 
affiliazione alla Federazione, con conseguente esclusione da eventuali tornei, 
campionati e riunioni. 
Per ottenere invece il riconoscimento di “Scuola di Calcio Qualificata”, è indispensabile 
per una Società possedere i seguenti requisiti: 
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1. Affiliazione di almeno due stagioni sportive alla F.I.G.C. 
2. Attività ufficiale nelle seguenti categorie: Piccoli Amici, Pulcini, Esordienti, 
Giovanissimi ed Allievi. 
3. Tesseramento di almeno tre tecnici qualificati iscritti all’albo del Settore 
Tecnico della F.I.G.C., nei ruoli di Allenatori Giovani Calciatori (Diploma 
UEFA C), Allenatore di Base o Istruttore Giovani Calciatori, di I Categoria, di II 
Categoria o di III Categoria con l’obbligo di destinare i tre Tecnici di qualifica 
federale alle tre categorie dell’Attività di Base. 
4. Tesseramento di un Responsabile Tecnico in possesso di qualifica Tecnica 
Federale e iscritto all’albo del Settore Tecnico. 
5. Consegna di una copia del tesseramento dei Tecnici operanti nella Scuola di 
Calcio, da allegare al modulo di censimento della Scuola di Calcio. 
6. Presentazione e realizzazione di un progetto di attività di informazione ed 
aggiornamento, con almeno cinque incontri, rivolto a Dirigenti, Tecnici e 
Genitori, su temi regolamentari, educativi, psicopedagogici, tecnici e medici. 
7. Collaborazione con uno Psicologo di provata esperienza quale esperto dello 
sviluppo delle relazioni umane; il S.G.S. si farà promotore di iniziative mirate 
alla formazione specifica di tali figure professionali. 
8. Rapporto istruttore/allievi non inferiore ad 1:20, in tutte le categorie giovanili. 
9. Programma di formazione tecnico – didattica ed educativa, con indicazione di 
obiettivi, metodi e contenuti da allegare al modulo di censimento della “Scuola 
di Calcio”. 
10. Numero minimo di bambini/e per ogni categoria: Piccoli Amici minimo 10 (5-8 
anni), Pulcini minimo 14 (8-10 anni) ed Esordienti minimo 18 (10-12 anni). 
11. Attrezzature idonee per l’insegnamento del gioco del calcio (un pallone per 
ciascun bambino/a). 
12. Partecipazione obbligatoria ai principali Tornei, Eventi e Manifestazioni 
organizzati secondo gli indirizzi del S.G.S. per le categorie di base. 
13. Realizzazione di almeno un progetto tra cui la convenzione con un Istituto 
Scolastico, l’organizzazione di una squadra mista (bambini e bambine), il 
programma di integrazione tra giovani calciatori diversamente abili e 
“normodotati”, ed infine sviluppo di attività sociale legata al territorio di 
appartenenza. 
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Notiamo quindi come la qualifica di Scuola di Calcio non dipenda solo da aspetti 
“tecnici” legati esclusivamente al calcio, ma sia in relazione anche con altri elementi, di 
carattere sociale, educativo e formativo; in questo modo una Scuola di Calcio 
Qualificata non solo sarà in possesso di competenze prettamente tecniche, grazie ad 
esempio alla presenza di istruttori qualificati, ma svolgerà altresì tutta una serie di 
attività collaterali, che le consentiranno di sviluppare anche altre aree all’interno della 
società stessa. Con questi requisiti la Federazione vuol far si che il calcio, attraverso le 
sue società qualificate, sia portavoce di determinati valori morali ed etici, soprattutto nei 
confronti di coloro che sono stati più sfortunati nella vita. 
Per quanto riguarda invece le “Scuole di Calcio Riconosciute”, al fine di ottenere tale 
qualifica è necessario per le società rispettare i seguenti criteri: 
1. Almeno un anno di affiliazione alla F.I.G.C. 
2. Attività ufficiale nelle seguenti categorie: Piccoli Amici, Pulcini, Esordienti, 
Giovanissimi ed Allievi. 
3. Rapporto istruttore/allievi-e non inferiore ad 1:20, in tutte le categorie giovanili. 
4. Tesseramento di almeno due tecnici qualificati iscritti all’albo del Settore 
Tecnico della F.I.G.C., nei ruoli di Allenatori Giovani Calciatori (Diploma 
UEFA C), Allenatore di Base o Istruttore Giovani Calciatori, di I Categoria, di II 
Categoria o di III Categoria con l’obbligo di destinare i tre Tecnici di qualifica 
federale alle tre categorie dell’Attività di Base. 
5. Tesseramento di un Responsabile Tecnico in possesso di qualifica Tecnica 
Federale e iscritto all’albo del Settore Tecnico. 
6. Consegna di una copia del tesseramento dei Tecnici operanti nella Scuola di 
Calcio. 
7. Programma di formazione tecnico – didattica ed educativa, con indicazione di 
obiettivi, metodi e contenuti da allegare al modulo di censimento della “Scuola 
di Calcio”. 
8. Numero minimo di bambini/e per ogni categoria: Piccoli Amici minimo 10 (5-8 
anni), Pulcini minimo 14 (8-10 anni) ed Esordienti minimo 18 (10-12 anni). 
9. Partecipazione obbligatoria ai principali Tornei, Eventi e Manifestazioni 
organizzati secondo gli indirizzi del S.G.S. per le categorie di base. 
10. Attrezzature idonee per l’insegnamento del gioco del calcio ed inoltre 
collaborazione con un esperto di psicopedagogia. 
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In questo caso, per una società che voglia ottenere il riconoscimento da parte della 
F.I.G.C. rimane l’obbligo di svolgere tutta l’attività di base (Piccoli Amici, Pulcini ed 
Esordienti), ma tuttavia si riduce il numero di tecnici qualificati necessari; inoltre viene 
meno l’obbligo di svolgere tutte le attività di carattere sociale ed educativo tipico delle 
Scuole di Calcio Qualificate, mentre il rapporto bambini/istruttori resta invariato, come 
nel caso precedente. 
Infine possono costituire “Centri Calcistici di Base” le società che non possiedono i 
requisiti precedentemente esposti e che comunque partecipano all’attività ufficiale in 
almeno una delle categorie di base: Piccoli Amici, Pulcini ed Esordienti. È tuttavia 
indispensabile, oltre a possedere i criteri sopra esposti, segnalare i nominativi del 
Dirigente Responsabile e del Responsabile Tecnico della Società per le categorie di 
base; inoltre per le società che operano come “Centri Calcistici di Base”  è previsto un 
corso informativo a livello provinciale a rapido svolgimento, organizzato dal Settore 
Giovanile e Scolastico, per il tramite del Coordinatore Federale Regionale. Tale corso 
viene effettuato in collaborazione con le articolazioni territoriali della L.N.D., prima 
dell’inizio dell’attività ufficiale e con la partecipazione obbligatoria per almeno un 
tecnico ed un Dirigente della stessa società; oggetto di tale corso sono le norme ed i 
regolamenti specifici, i cenni di metodologia per gli istruttori ed infine la didattica e la 
programmazione generale per le categorie di base.  
Riassumiamo, grazie alla figura 34, i requisiti necessari al fine di ottenere le varie 
qualifiche di Scuola di Calcio, mettendo in risalto le varie tipologie di requisiti richiesti.  
In conclusione di questo paragrafo possiamo affermare che più una Scuola di Calcio è 
di grado superiore, migliore dovrebbe essere il servizio che offre ai propri associati; 
questo perché, all’interno ad esempio di una Società Qualificata, sono presenti figure 
tecniche competenti, che forniscono ai propri allievi una preparazione tendenzialmente 
maggiore, rispetto a quella ricevuta in Centro Calcistico di Base. Naturalmente questa 
appena esposta non è la regola che si ripete per ogni Scuola di Calcio, ma in linea di 
massima è la tendenza che ritroviamo nel mondo calcistico giovanile ed a tal proposito, 
l’analisi empirica presente in questo elaborato è volta anche a rilevare tale aspetto. 
 
 116 
Figura 34: I requisiti delle Scuole di Calcio 
Tipologia di   requisito 
Scuole di Calcio 
Qualificate 
Scuole di Calcio 
Riconosciute 
Centri calcistici di 
Base 
Necessari per tutte le 
Scuole di Calcio 
 Diffusione obbligatoria e consegna della Carta dei Diritti del Bambino, 
Impianto sportivo idoneo, Condizioni igienico sanitarie adatte, etc 
Affiliazione Almeno due stagioni Almeno una stagione Nessun requisito 
Attività ufficiale 
Attività ufficiale in 
tutte le categorie, 
Numero minimo di 




Attività ufficiale in 
tutte le categorie, 
(possibili deroghe), 
Numero minimo di 






Istruttori Almeno tre tecnici Almeno due Tecnici 
Iscrizione ai corsi 
CONI-FIGC  
Responsabili della 
Scuola di Calcio 
Responsabile Tecnico 
in possesso di 
qualifica tecnica ed 
iscritto all’albo del 
Settore Tecnico 
Responsabile Tecnico 
in possesso di 
qualifica tecnica ed 




Responsabile e del 
Responsabile Tecnico 




didattica ed educativa 
con indicazioni di 
obiettivi, metodi e 
contenuti 
Formazione tecnico-
didattica ed educativa 
con indicazioni di 
obiettivi, metodi e 
contenuti 
Nessun requisito 
Attività di informazione 
ed aggiornamento 
Progetto di attività di 
informazione ed 
aggiornamento, con 
almeno 5 incontri 
Riunioni informative 
con lo Psicologo, il 
Medico e/o il Tecnico 
indicati dal S.G.S. 




uno Psicologo di 
provata esperienza  




Altri Progetti Carattere Sociale  Nessun requisito Nessun requisito 
Fonte: Nostra elaborazione 
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 3.3.2. Le dimensioni del servizio 
 
Analizziamo adesso quali siano le componenti all’interno di una Scuola di Calcio, 
esaminando prima tutti gli strumenti e gli aspetti che una società che vuole operare in 
questo ambito deve predisporre, e successivamente le variabili umane connesse a questo 
particolare tipo di servizio; risulta utile a tal proposito, schematizzare gli elementi nel 
seguente grafico, che ci consente di avere una fotografia attendibile sulla vita di una 
Scuola di Calcio, a prescindere che essa sia riconosciuta, qualificata o semplicemente 
un Centro Calcistico di  Base. 
Figura 35: Le componenti di una Scuola di Calcio 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
In una Scuola di Calcio sono presenti dunque sia elementi legati alla variabile umana, 
come i genitori e gli allievi, sia fattori che possono essere ricondotti all’organizzazione 
interna della società. Discorso a parte meritano i dirigenti e lo staff tecnico di una 
Scuola di Calcio, in quanto rappresentano sì delle componenti interne e quindi in linea 
di massima controllabili dalla società, ma allo stesso tempo risultano essere legate alla 
variabile umana. Tali figure, insieme alle altre due variabili umane (genitori ed allievi), 
saranno esaminate più specificatamente in seguito, mentre adesso concentriamo la 
nostra attenzione sugli aspetti inerenti alla gestione societaria. Partendo dal triangolo del 

























Scuola di Calcio 
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interattivo), cerchiamo di spiegare le funzioni che ogni aspetto ha all’interno di una 
Scuola di Calcio. 
La “struttura societaria”, con tutte le sue attività, ha il compito di garantire il miglior 
funzionamento possibile del processo di erogazione del servizio; praticamente si tratta 
dell’organizzazione interna della società, dalle attività di segreteria a quelle di 
coordinamento delle risorse fino ad arrivare al reperimento dei fondi necessari. Pur 
essendo associazioni senza scopo di lucro, le scuole di calcio devono predisporre tale 
funzione in maniera coerente, stabile e con un orizzonte temporale di lunga durata; se 
non per quanto riguarda la rilevanza economica ed il numero di persone coinvolte, 
questa funzione, in una società sportiva, non si discosta di tanto da quella posta in essere 
dalle grandi aziende.  Infatti siamo in grado di affermare che la struttura societaria è il 
vertice del nostro triangolo, nel senso che è da questa funzione che derivano tutte le 
direttive ed il modus operandi della società; le sue decisioni infatti influenzano da un 
lato il personale di servizio, ossia lo staff tecnico, e dall’altro i clienti, ovvero i genitori 
e gli allievi. Per i primi, la struttura societaria risulta indispensabile, in quanto fornisce 
ad essi il supporto, economico e logistico, per svolgere al meglio la propria attività; a tal 
proposito portiamo un caso paradossale, ossia una Scuola di Calcio in cui non sia 
presente l’attività di segreteria o ancora peggio il Consiglio Direttivo. Nella prima 
ipotesi, lo staff tecnico, oltre a svolgere le proprie mansioni di carattere operativo, dovrà 
altresì organizzare l’attività sportiva ed amministrativa, con conseguenze dirette sulla 
qualità del servizio erogato e di conseguenza sulla soddisfazione dei clienti; nel caso in 
cui a mancare invece sia il Consiglio Direttivo, metaforicamente parlando, sarebbe 
come trovarsi in una nave senza timone, ossia in pratica non ci sarebbero linee guida da 
seguire e nessuno avrebbe ne un compito prestabilito, nè funzioni specifiche da 
assolvere. Per quanto riguarda le decisioni che influenzano i clienti, e nel caso specifico 
di una Scuola di Calcio i genitori e gli allievi, la struttura societaria, con la sua 
comunicazione esterna, sostanzialmente fa delle promesse che, tramite le altre funzioni 
dovranno essere rispettate; le comunicazioni che una società sportiva predispone 
riguardano principalmente il livello di servizio promesso e tali promesse altro non fanno 
che aumentare le aspettative sia degli associati che dei nuovi clienti. In realtà tali 
comunicazioni si rivolgono principalmente nei confronti di coloro che sono scontenti in 
altre società, o ancora, nei confronti degli allievi “più talentuosi”, cercando quindi di 
convincere sia il bambino che il genitore a cambiare Scuola di Calcio, attraverso la 
promessa di ricevere un servizio migliore. In pratica, alla fine di ogni stagione calcistica 
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si ha una sorta di “calciomercato  giovanile”, dove le società più attrezzate mettono in 
atto tutta una serie di iniziative (sociali, ludiche e tecniche) al fine di portare a 
conoscenza del pubblico la qualità del proprio servizio. Fino a questo punto non c’è 
niente di sbagliato, ma il problema si presenta quando queste promesse vengono fatte 
anche da società che poi non sono in grado di mantenerle, illudendo così sia i genitori, 
ma soprattutto gli allievi. A tal proposito, le promesse più frequenti risultano essere ad 
esempio “giocherai più partite”, “verranno fatti più allenamenti a settimana”, “i nostri 
tecnici sono più preparati”. Non c’è niente di sbagliato a comunicare le qualità del 
proprio servizio nei confronti dell’esterno, facendosi così pubblicità, ciò che risulta però 
paradossale è sicuramente la “caccia all’allievo”, che ogni fine stagione si scatena tra 
le Scuole di Calcio. Infine, un ultimo aspetto, inerente alle decisioni della struttura 
societaria che influenzano i clienti, ed in modo speciale i genitori, è rappresentato dal 
prezzo; come per tutti i servizi, il livello del prezzo influenza da un lato le decisioni 
riguardanti l’acquisto ed il ri-acquisto, e dall’altro il livello delle aspettative che i clienti 
si formano. Il prezzo il linea di massima deve essere dunque allineato con le 
caratteristiche e le qualità della Scuola di Calcio (preparazione tecnici, strutture e 
attrezzature, servizi offerti). Per concludere il discorso sulla struttura societaria, 
possiamo affermare che tale funzione costituisce il centro direttivo di una società, ossia 
la funzione dalla quale dipendono da un lato le aspettative dei clienti e dall’altro le 
performance del personale di contatto; per quanto riguarda i primi si parla di Marketing 
esterno, in quanto si rivolge a membri al di fuori dell’organizzazione, mentre per i 
secondi si fa riferimento al Marketing interno, ossia a tutte quelle attività poste in essere 
da una società che coinvolgono le risorse umane o comunque i processi interni 
dell’organizzazione stessa. 
Le “strutture ed attrezzature” concernono il cosiddetto servicescape, ossia il luogo dove 
viene effettivamente erogato il servizio ed il materiale di supporto per il personale di 
contatto; questo aspetto riveste una notevole importanza in quanto ha il compito da un 
lato di facilitare il lavoro dello staff tecnico e dall’altro di rendere il servizio migliore e 
di qualità superiore agli occhi dei genitori e degli allievi. In pratica la struttura 
rappresenta tutti gli elementi fisici di un Scuola di Calcio e dunque rientrano in questo 
fattore i campi di allenamento, la sede, le tribune, la sala di aspetto ed ogni altro 
elemento che aiuti il cliente ad usufruire del servizio; tra queste componenti, riveste 
sicuramente una particolare importanza il campo di allenamento o di gioco, in quanto è 
il luogo in cui viene predisposto il core service di una Scuola di Calcio. Il campo di 
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allenamento deve risultare idoneo per poter svolgere la pratica sportiva ed in particolare 
l’apprendimento del gioco del calcio; troviamo questa dimensione anche nei criteri 
imposti dalla F.I.G.C., ma cosa significa che il campo di allenamento deve essere 
adatto? Prima di tutto deve poter ospitare al suo interno un determinato numero di 
bambini, in modo tale da non generare da un lato confusione tra istruttori ed allievi e 
dall’altro spazi ridotti in cui dover svolgere l’allenamento. Altra caratteristica 
importante risulta essere il terreno del campo ed a tal proposito possiamo affermare che 
un manto erboso consente un miglior apprendimento per gli allievi ed un miglior 
servizio percepito da parte dei genitori; tuttavia possedere un campo di allenamento 
sempre in perfette condizioni, nonostante le avversità meteorologiche stagionali, appare 
di difficile attuazione, se non addirittura impossibile. È chiaro infatti come  
l’allenamento costante e giornaliero porti il campo ad un deterioramento difficile da 
risanare, vista l’intensa attività svolta dalle varie squadre. Vi sono tre tipi di soluzioni: 
possedere più campi di allenamento, avere il terreno sintetico ed infine poter usufruire 
di una palestra. Di queste, la più interessante, e che ultimamente è molto sfruttata, 
risulta essere sicuramente l’ipotesi che prevede l’installazione del terreno sintetico, in 
quanto consente da un lato l’allenamento con qualsiasi condizioni meteorologiche e 
dall’altro il mancato deterioramento del campo stesso, così da poterlo sfruttare in ogni 
occasione; purtroppo però questa ipotesi risulta difficilmente attuabile, a parte casi 
isolati, in quanto, come detto in precedenza, le Scuole di calcio sono associazioni non 
profit, e questo comporta  limitate risorse economiche a disposizione e scarsi fondi 
pubblici, con la conseguenza diretta sugli investimenti nelle strutture da parte di queste 
società. L’altro aspetto importante riguarda le attrezzature e consistono principalmente 
nel materiale di supporto come i palloni, i coni, i segna campo, gli ostacoli, i cerchi e 
tutti gli altri strumenti grazie ai quali gli istruttori predispongono le sedute di 
allenamento; gli obiettivi di una Scuola di Calcio non riguardano esclusivamente la 
pratica tecnica calcistica di un bambino, ma anche obiettivi motori e coordinativi, ed a 
tal proposito, risultano veramente importanti gli strumenti citati in precedenza in quanto 
facilitano l’apprendimento da parte degli allievi. È necessario dunque per una Scuola di 
Calcio possedere tutta una serie di strumenti che, come nel caso del campo di 
allenamento, da un lato faciliteranno il compito dello staff tecnico e dall’altro 
aumenteranno la qualità del servizio percepito da parte degli associati. Infine possono 
essere ricondotte nella categoria delle strutture e delle attrezzature i servizi igienici, le 
tribune e gli spazi comuni presenti nella sede; questi elementi rappresentano 
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sicuramente aspetti secondari in una Scuola di Calcio, ma tuttavia devono essere 
oggetto dell’attenzione della dirigenza, in quanto contribuiscono a formare il giudizio 
sulla qualità complessiva del servizio ricevuto dai clienti. Ad esempio, la mancata 
curanza dei servizi igienici causerà un forte disservizio per la società, che porterà 
automaticamente ad un giudizio negativo da parte degli associati. 
Arriviamo così all’ultima componente “non umana” all’interno di una Scuola di Calcio, 
ovvero i cosiddetti “altri servizi”; costituiscono nella figura 14 presentata nel paragrafo 
2.3.3. i servizi aggiuntivi, cioè in pratica tutte le attività che non riguardano il core 
business, ma che da un lato conferiscono all’offerta un valore aggiunto agli occhi dei 
clienti e dall’altro rappresentano una fonte di differenziazione nei confronti delle altre 
associazioni. È interessante lo sviluppo nel tempo di tale servizi, visto che soltanto 
ultimamente hanno assunto un ruolo quasi fondamentale nella soddisfazione degli 
associati. In tempi passati infatti queste attività erano del tutto assenti nella vita di 
un’associazione sportiva dilettantistica, dove in pratica l’unico scopo era 
esclusivamente quello di insegnare a giocare a calcio, mentre adesso invece, grazie 
anche alle direttive della F.I.G.C., tali servizi rivestono un ruolo primario 
nell’organizzazione dell’attività sportiva; a tal proposito è utile ricordare l’obbligo di 
effettuare un ciclo di incontri ed iniziative di tipo formative e sociali, che ha imposto la 
Federazione nei confronti di quelle società che hanno intenzione di raggiungere il grado 
di Scuola di Calcio Qualificata. Esaminiamo adesso alcuni di questi servizi aggiuntivi; 
l’organizzazione di eventi benefici e sociali, oltre ad essere prevista dalla Federazione, 
consente all’associazione di trasmettere valori importanti nei confronti dei propri allievi 
e dei rispettivi genitori.  Lo scopo primario di tali attività rimane sempre quello di 
aiutare chi è meno fortunato o particolari classi di soggetti, ma anche quello di 
sensibilizzare l’opinione degli interessati su determinati aspetti. A tal proposito, 
possiamo portare un esempio di una società che annualmente organizza un torneo di 
calcio, invitando, tra gli altri, anche bambini che vivono in situazioni difficili nel 
proprio territorio, come nel caso delle famiglie che abitano in prossimità di Chernobyl. 
Queste manifestazioni, non solo consentono a tali soggetti meno fortunati di vivere 
esperienze memorabili, ma sensibilizzano l’opinione anche dei presenti e insegnano ad i 
bambini valori di vita importanti quali la solidarietà e la generosità. Quindi oltre ad 
insegnare a giocare a calcio, una società dovrebbe concentrarsi anche su questi aspetti 
che risultano essere secondari soltanto dal punto di vista del tipo di servizio erogato, ma 
che in realtà rivestono il ruolo da protagonista nello sport in generale. Altri due tipi di 
 122 
servizi aggiuntivi sono costituiti dal servizio trasporto e da quello di ristorazione; il 
primo consente da un lato al bambino di partecipare alle sedute di allenamenti anche nel 
caso in cui la famiglia risulti impossibilitata a portarlo, a causa ad esempio del lavoro, e 
dall’altro alla società di estendere il proprio raggio di azione circa il reperimento degli 
allievi. Il servizio di ristorazione invece costituisce una notevole fonte di entrata per le 
società che, nei periodi primaverili ed estivi, organizzano tornei serali offrendo quindi ai 
presenti la possibilità di mangiare presso i loro impianti. Gli ultimi servizi che 
prendiamo in considerazione di questo particolare aspetto concernono la componente 
“medica”; sono presenti infatti, all’interno di una società, sia figure professionali come 
il medico sociale e lo psicologo, che strumenti volte a salvaguardare la vita delle 
persone, come il defibrillatore. Queste componenti rendono gli associati più sicuri nella 
pratica sportiva e sono volti a far sentire la vicinanza della società nel caso in cui 
sorgano questi tipi di problematiche. Nel caso particolare del defibrillatore, visto 
l’oneroso costo di questo strumento e la sua notevole importanza, molte società hanno 
rivolto la loro attenzione nei confronti di eventuali sponsorizzazioni, soprattutto con 
aziende del territorio, al fine di reperire nei propri impianti questa apparecchiatura. 
 3.3.3. I protagonisti delle Scuole di Calcio 
 
Dopo aver esaminato gli aspetti “fisici” (“Struttura societaria”, “Strutture ed 
attrezzature” e “Altri servizi”), analizziamo adesso le componenti umane che fanno 
parte della vita di una Scuola di Calcio; questi elementi rappresentano il fulcro di 
un’associazione sportiva, in quanto da un lato l’offerta viene posta in essere dai 
dirigenti e dallo staff tecnico della società e dall’altro tale offerta è rivolta agli allievi e 
di conseguenza ai rispettivi genitori. Dunque, come in tutte le aziende di servizi, anche 
in questo caso le persone rivestono un ruolo primario e centrale; ma chi sono i 
protagonisti di una Scuola di Calcio? Dal lato della domanda, ossia coloro a cui il 
servizio è rivolto, vi sono gli “Allievi”, che risultano essere al centro dell’attenzione 
dell’attività di queste associazioni, ed i rispettivi“Genitori”, i quali possiedono un certo 
potere decisionale circa l’attività sportiva del figlio. Per quanto riguarda invece 
l’offerta, all’interno di una società si fa riferimento al cosiddetto “Staff tecnico", al cui 
interno sono presenti i “Dirigenti”, che programmano e coordinano l’attività, e gli 
“Istruttori”, i quali erogano in prima persona il servizio di una Scuola di Calcio. 
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Figura 36: La composizione della domanda e dell’offerta 
 
Fonte:  Nostra elaborazione 
 
La figura 36 rispecchia, nel miglior modo possibile, la componente umana e le relative 
relazioni, ma, prima di analizzare da vicino tali relazioni, concentriamoci sulle 
caratteristiche di ogni singola figura. 
La prima figura che prendiamo in considerazione sono gli “Istruttori” che, dal punto di 
vista del marketing di servizi rappresentano il cosiddetto personale di contatto, ossia 
quei soggetti che erogano in prima persona il sevizio; queste figure hanno come oggetto 
principale della propria attività la programmazione e l’attuazione delle sedute di 
allenamento rivolte ai propri allievi ed inoltre si devono interfacciare con diversi 
soggetti, ciascuno con esigenze diverse. Infatti gli istruttori non concentrano la propria 
attenzione solo nei confronti dei propri allievi, ma anche verso altre componenti umane 
presenti in una società, come i genitori dei bambini ed i dirigenti della società stessa, 
rendendo così il loro compito ancora più impegnativo; allenare ed educare i giovani al 
gioco del calcio non è dunque un compito semplice, in quanto occorre che il tecnico sia 
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Per l’allenatore dei giovani calciatori, possedere queste caratteristiche risulta 
determinante evidentemente per ottenere risultati gratificanti (dal punto di vista 






















compromettere così la potenziale crescita del bambino; pertanto, nonostante il ruolo di 
tecnico giovanile sia una figura nata e consolidatasi all’interno del volontariato, le 
competenze professionali a lui richieste sono molteplici ed altrettanto significative sul 
piano culturale. Purtroppo ancora troppi sono i tecnici malati di agonismo che, invece di 
concentrarsi sulla crescita tecnica e sociale del proprio allievo, si focalizzano quasi 
unicamente sul risultato, che in questa fase di apprendimento calcistico, giova 
esclusivamente a lui. Lo scarso impiego dei bambini “più scarsi”, i metodi di 
allenamenti “tattici” e l’insegnamento di pratiche “furbesche”, che poco hanno a che 
fare con le caratteristiche dei bambini in questa particolare età, sono classici esempi di 
come a volte un istruttore ricerchi obiettivi personali, invece di perseguire scopi inerenti 
all’apprendimento del proprio allievo; l’allenatore giovanile in pratica deve formare i 
propri allievi dal punto di vista educativo, sviluppando ed allenando le abilità tecnico-
tattiche e motorie che il gioco richiede. Altro aspetto importante che un istruttore deve 
considerare è inerente alla gestione del gruppo in quanto ogni squadra è sempre legata 
alla concezione di gioco ed alla filosofia del suo allenatore; per questo motivo dunque 
nel settore giovanile il primo obiettivo indispensabile per ogni allenatore è rappresentato 
dalla costruzione di una mentalità ed uno spirito positivo verso il gioco, che dovrà 
essere trasmesso ai propri ragazzi. La figura 37 riassume tutti i ruoli e le funzioni che un 
istruttore di una scuola di calcio deve assolvere; l’allenatore di calcio e degli altri sport 
di squadra in genere, deve confrontarsi con una complessa serie di problematiche, in 
quanto interagisce e deve far interagire non una singola persona, ma un gruppo di 
individui, ciascuno con le proprie caratteristiche, tra cui quelle: 
 di ordine tecnico, a tal proposito è necessario insegnare a più individui ad 
eseguire bene le gestualità diverse, insieme e contemporaneamente; 
 di tipo psicologico, dettate dalle diverse personalità dei ragazzi che 
costituiscono il gruppo e che devono interagire in modo positivo.  
Possiamo affermare che lo scopo dell’allenatore è quello di orientare l’attività di un 
gruppo verso il conseguimento di mete comuni, traendo da ogni ragazzo il massimo 
delle sue dotazioni potenziali; inoltre l’istruttore, durante la sua attività, dovrà 
interfacciarsi con ragazzi di fasce di età diverse e quindi con problematiche ed esigenti 
differenti tra loro.  
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Figura 37: Le funzioni di un allenatore di calcio giovanile 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
A tal proposito, risulta utile riportare un’indagine, condotta dalla L.N.D., sul profilo 
ideale dell’allenatore per ogni categoria, schematizzata nella figura 38. Notiamo come 
ogni categoria abbia le sue problematiche ed esigenti che risultano differenti rispetto 
alle altre e questo rende il compito dell’allenatore ancora più difficile e delicato. 
Il successo di una società dipende quindi in gran parte dalla preparazione dei propri 
istruttori e dal loro rapporto con i soggetti facenti parte del lato della domanda, ovvero 
genitori, ma soprattutto allievi; la soddisfazione di quest’ultime due figure e la loro 
percezione della qualità del servizio è dovuto principalmente dal risultato che scaturisce 
dall’interazione tra essi ed il personale di contatto della scuola di calcio, che è 
rappresentato principalmente dallo staff tecnico; infine l’istruttore dovrà, in accordo con 
il Responsabile Tecnico, da un lato organizzare momenti di incontro con i genitori nei 
quali illustrare gli obiettivi del gruppo, e dall’altro stabilire una sinergia sugli obiettivi 
educativi da perseguire insieme alle altre figure della Scuola di Calcio. 
L’altra componente umana presente nel lato dell’offerta è costituita dai “Dirigenti” che, 
con la loro attività gestiscono e garantiscono il processo di erogazione del servizio. In 
























Figura 38: Le competenze degli istruttori in relazione alla categoria degli atleti 



























Insegnare la tecnica 
 Fonte: Indagine LND 
 
La prima tipologia di funzioni che un dirigente di una scuola di calcio deve assolvere è 
inerente principalmente a tutte quelle attività di carattere “burocratico”; una società è 
infatti obbligata a presentare molte documentazioni periodiche (annuali, mensili e 
settimanali) alla Federazione, al fine di garantire il funzionamento efficiente dell’attività 
calcistica del territorio di riferimento. In tal senso, costituisce una figura determinante il 
Segretario, che con le sue mansioni rappresenta l’interfaccia tra la società e gli organi 
federali. Questa figura inoltre coordina tutte le attività inerenti alle pratiche 
amministrative e formali, come ad esempio il tesseramento dei giovani calciatori. La 
seconda funzione espletata dai dirigenti riguarda la comunicazione e questa può essere 
interna, inerente cioè all’interazione con i membri della società stessa (istruttori, altri 
dirigenti), oppure esterna; quest’ultima rivolge la propria attenzione nei confronti sia dei 
propri associati, come i genitori ed i rispettivi figli, sia delle eventuali aziende 
sponsorizzatrici del territorio. In realtà questa funzione è poco sviluppata, soprattutto 
perché siamo sempre di fronte a piccole associazioni sportive, che utilizzano questa leva 
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degli sponsor principalmente mediante le conoscenze dei singoli soggetti. Risultano 
invece importanti le comunicazioni che vengono poste in essere nei confronti dei 
genitori: esse riguardano principalmente gli orari, le date, le eventuali modifiche del 
programma, l’organizzazione di particolari eventi e tutta un’altra serie di comunicazioni 
che consentono al genitore di rimanere sempre aggiornato circa l’attività della società. 
La comunicazione esterna per essere efficace deve essere sistematica e costante, in 
modo tale da esser sempre in contatto con i propri “clienti”; la mancanza di 
comunicazioni circa ad esempio sull’annullamento di una seduta di allenamento, causa 
un forte disservizio, con la conseguente percezione negativa del servizio e quindi 
insoddisfazione da parte degli associati. La comunicazione interna rispecchia tutte le 
interazioni che avvengono tra i membri stessi della Scuola di Calcio ed in pratica 
riguarda i contatti reciproci tra i dirigenti e gli istruttori; si parlerà a proposito di 
comunicazione verso il basso, quando essa proviene dai dirigenti, oppure verso l’alto, 
che consiste in tutte informazione che derivano dal personale di contatto. Anche in 
questo caso la comunicazione deve essere sistematica e costante al fine di garantire 
l’efficienza e la qualità del processo di erogazione; una società in cui tale aspetto sia 
scarsamente curato si troverà di fronte a numerose problematiche, in quanto ad esempio 
l’attività degli istruttori non sarà coerente con le linee guida e gli obiettivi della struttura 
societaria. L’ultima funzione inerente al ruolo dei dirigenti è quella che riguarda gli 
aspetti gestionali dell’associazione; in tal senso, possiamo affermare che senza 
un’oculata gestione della società, risulta impossibile fornire il servizio nei confronti 
degli interessati, in quanto è proprio compito di questa funzione sia stabilire i principi 
secondo cui operare, sia gestire le risorse economiche. Discorso a parte merita il 
Responsabile Tecnico il quale si pone come interfaccia tra gli istruttori ed i dirigenti; 
tale figura ha compiti di tipo programmatici e gestionali per quanto riguarda l’aspetto 
tecnico di una Scuola di Calcio. Gli istruttori infatti dovranno rendere conto della 
propria attività al responsabile tecnico che, con la sua esperienza e competenza, detterà i 
principi, inerenti prettamente alla gestione sportiva; inoltre al responsabile tecnico è 
demandato il compito da un lato di organizzare periodicamente delle riunioni con tutto 
il personale di allenamento, in modo tale da valutare il lavoro svolto e correggere 
eventuali errori, e dall’altro quello di coordinare il lavoro di ogni singolo istruttore così 
da allinearlo con gli obiettivi della società e rendere dunque coerente tutta l’attività 
posta in essere dalla scuola di calcio. 
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Dopo aver analizzato dunque i soggetti che compongono l’organizzazione interna di una 
scuola di calcio, esaminiamo adesso coloro a cui è rivolta l’attività della scuola di calcio 
stessa; come visto dalla precedente figura, dal lato della domanda sono presenti gli 
“Allievi” ed i rispettivi “Genitori” e proprio verso quest’ultimi rivolgiamo la nostra 
attenzione. I genitori in generale rivestono naturalmente un ruolo fondamentale nella 
vita dei propri figli ed in particolare anche nella loro pratica sportiva; a tal proposito gli 
adulti svolgono una funzione importante in quanto devono essere in grado di mantenere 
costante l’interesse dei bambini nei confronti del gioco del calcio. Troppe volte invece i 
genitori si rendono protagonisti di spiacevoli episodi, spesso perché abbandonano il loro 
ruolo, immedesimandosi in quello dell’istruttore; capita infatti, durante le sedute di 
allenamento o più spesso nelle partite, che il genitori entri, con i suoi commenti o con 
determinati atteggiamenti, nella sfera di competenza degli allenatori, sentendosi in 
dovere di giudicare il suo operato tecnico, magari solo sulla base del risultato. Con 
questo non si vuol dire che i genitori debbano partecipare all’attività sportiva del figlio 
in modo passivo e disinteressato; anzi, essi devono dimostrarsi attivi, stimolando il 
bambino a proseguire l’attività sportiva ed aiutarlo quindi nella sua crescita, ma tale 
aiuto deve riguardare aspetti che esulano dalla dimensione tecnica del calcio. Risulta 
banale affermare che nelle categorie dell’attività di base, specialmente per quanto 
riguarda la categoria dei “Piccoli Amici”, il risultato è un aspetto inutile per valutare la 
crescita calcistica del bambino; a questa età infatti quello che è veramente importante è 
l’aspetto ludico, collegato alla crescita tecnica e sociale dell’allievo. Dunque i genitori 
non dovranno entrare nel merito delle competenze degli istruttori, ma essenzialmente 
dovranno da un lato sostenere, con il loro appoggio emotivo, l’impegno dei bambini, e 
dall’altro trasmettere la loro felicità perché il figlio si diverta a giocare a calcio; 
dovranno preoccuparsi invece se i loro figli non si divertono o se non hanno più voglia 
di continuare a giocare a calcio o comunque di praticare un’attività sportiva. È abituale 
inoltre, che nelle società sportive i genitori partecipino alla vita di queste 
organizzazioni, spesso ricoprendo anche alcuni ruoli, come quello dell’accompagnatore 
ufficiale; questo compito dovrebbe permettere una migliore conoscenza degli stessi 
bambini e tra il gruppo dei genitori e l’istruttore. In pratica l’accompagnatore fa da 
ponte per le comunicazioni, inerenti ad esempio alle convocazioni per le partite o ad 
eventuali modifiche di orari, tra i genitori e l’allenatore, costituendo così una figura 
piuttosto utile, che consente di facilitare l’attività posta in essere dalla società. L’ultimo 
aspetto riguardante il ruolo dei genitori, fa riferimento alle classi di età dei bambini ed 
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alle rispettive differenze a seconda della categoria del bambino; ad esempio, rispetto 
alla categoria degli Esordienti (10-12 anni), i Piccoli Amici (6-8 anni) richiedono una 
maggiore attenzione da parte degli adulti, visto il loro scarso grado di autonomia. Più si 
sale di categoria, più l’autonomia del bambino cresce, ma si presenteranno altre 
tipologie di problematiche, come la diminuzione dell’interesse verso la pratica 
calcistica; risulta banale affermare che un genitore non dovrebbe mai “forzare” un 
bambino a giocare a calcio, andando così contro la sua volontà. È utile invece far capire 
l’importanza della pratica sportiva in generale ai propri figli, cercando di stimolarli ed 
appassionarli man a mano che crescono. A tal proposito, una tendenza registrata da 
un’indagine dell’ISTAT,  che verrà studiata anche nel corso dell’elaborato, mostra come 
vi sia un elevato tasso di abbandono dell’attività calcistica intorno agli 8-9 anni; questo 
perché, mentre all’inizio (Piccoli Amici) il gioco del calcio è una novità e si impregna 
principalmente di aspetti ludici, in età superiori i bambini possono sviluppare un 
sentimento di riluttanza nei confronti di questo sport, e questo può essere dovuto da una 
serie di fattori, come lo scarso impiego nelle partite, la convinzione di essere “più 
scarso” di un compagno oppure il non sentirsi apprezzato. Entrano in gioco in questo 
caso sia gli istruttori, che con la loro attività devono far sentire importante e valorizzare 
ogni bambino, sia i genitori che con le loro parole ed il loro atteggiamento devono 
mantenere costante l’interesse e la passione del proprio figlio per questa pratica 
sportiva. 
Siamo arrivati dunque all’ultima componente umana presente all’interno di una scuola 
di calcio, ossia quella inerente agli “Allievi”; possiamo tranquillamente affermare che 
essi costituiscono il centro dell’attività di una società, in quanto tutte le attività poste in 
essere  dai soggetti interessati (Istruttori, Dirigenti, Genitori) riguardano 
l’apprendimento tecnico – sociale ed il divertimento dei bambini. Rappresentano 
dunque il fine principale del lavoro di una scuola di calcio, che fa della crescita e della 
soddisfazione del proprio allievo, l’obiettivo prioritario da perseguire; i bambini 
interagiscono tra di loro, con i relativi genitori, con i propri istruttori e con i dirigenti 
della società e tale varietà e molteplicità di relazioni influenzeranno notevolmente la sua 
soddisfazione, che in poche parole consiste nel divertimento. Ogni categoria dell’attività 
di base presenta differenti tipologie di problematiche da affrontare ed obiettivi da 
raggiungere, in quanto ogni fascia di età è costituita da caratteristiche e peculiarità 
distintive; analizziamo a tal proposito, grazie alla seguente figura, quali siano tali 
caratteristiche in relazione alla categoria di appartenenza. 
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Figura 39: Le peculiarità dei giovani calciatori in relazione alla categoria 
Categoria Caratteristiche 
Piccoli Amici 
- Sviluppo cognitivo: pensiero egocentrico 
- Attenzione limitata 
- Organizzazione spazio-tempo vissuta (non mentale) 
- Poca disponibilità verso gli altri 
- Movimenti istintivi ed irrazionali 
- Comprensione di regole semplici 
Pulcini 
- Inizio di operazioni mentali flessibili 
- Sviluppo attenzione psico - semantica 
- Movimenti più controllati 
- Autostima delle proprie capacità 
- Abilità funzionali al compito 
- Confronto, collaborazione ed accettazione delle 
regole 
Esordienti 
- Sviluppo capacità di autocritica 
- Si forma il pensiero creativo 
- Migliora l’integrazione con il gruppo: sviluppo dello 
spirito di squadra 
- Rapporti interpersonali anche al di fuori 
dell’ambiente sportivo 
- Migliora la precisione e l’attenzione al particolare 
- Rispetto del ruolo dell’allenatore 
Fonte: Guida Tecnica, FIGC 
 
Questa tabella riassume dunque le varie caratteristiche inerenti ad ogni fascia di età e 
notiamo come esse siano differenti a seconda della categoria a cui facciamo riferimento; 
un bambino di 6-8 anni avrà obiettivi, capacità ed atteggiamenti totalmente differenti 
rispetto ad uno di 10-12 anni e questo implica che un istruttore, nel predisporre la sua 
attività e le varie comunicazioni verso i propri atleti, dovrà assumere un atteggiamento 
adeguato a seconda di chi ha come interlocutore. Come detto, il bambino rappresenta il 
centro dell’attenzione di una scuola di calcio, la quale, deve sempre tener in 
considerazione le esigenze e le problematiche della propria “clientela di riferimento”; è 
innanzitutto essenziale per una società creare un ambiente eticamente sano e 
socialmente produttivo per la crescita e lo sviluppo dei propri allievi; essi infatti, non 
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praticano calcio solo per apprendere i relativi gesti tecnici, ma la loro crescita sarà 
inerente anche ad altri aspetti della vita in generale, coma la solidarietà, il rispetto e la 
socializzazione. A tal proposito, sarebbe errato concepire una scuola di calcio che si 
limiti esclusivamente ad insegnare la pratica sportiva, senza considerare gli altri 
elementi altrettanto importanti che contribuiscono altresì alla crescita di un bambino; in 
riferimento a ciò, una società, con l’organizzazione di eventi specifici e l’atteggiamento 
positivo ed attivo assunto nei confronti dei propri atleti da parte degli istruttori e dei 
dirigenti, contribuirebbe notevolmente allo sviluppo emotivo, sociale ed educativo del 
proprio allievo. Per quanto riguarda invece l’apprendimento tecnico, gran parte della 
responsabilità in questo caso è nelle mani dell’istruttore; è necessario che un bambino, 
soprattutto nei primi anni di attività calcistica, si senta sempre apprezzato, stimolato e 
divertito dall’esperienza che sta vivendo e questo tanto nelle partite, ma quanto 
soprattutto durante le sedute di allenamento. Per valorizzare al meglio il potenziale 
tecnico del proprio allievo, l’istruttore dovrà far sì che egli sia tranquillo e non sotto 
giudizio, in modo tal da farlo lavorare serenamente, senza la paura di sbagliare. Non è 
assolutamente semplice tale compito, visto che ogni bambino presenta peculiarità e 
caratteristiche differenti l’uno dall’altro; infine possiamo affermare che il perno su cui 
ruota l’attività di una scuola di calcio è rappresentato dai propri allievi ed il fattore 
“vincente” per queste organizzazioni sta proprio nel fatto di soddisfarli, facendoli 
divertire, apprendere e vivere esperienze che si ricorderanno per tutto il resto della loro 
vita. 
Abbiamo dunque introdotto tutti gli aspetti e le componenti che caratterizzano un scuola 
di calcio, cercando di esaminare i relativi ruoli e competenze; ora invece passiamo dal 
livello teorico alla parte empirica, presentando nel prossimo capitolo l’analisi al centro 
di questo elaborato. Saranno presi in considerazione tutti gli aspetti trattati fino ad ora, 
in relazione all’oggetto di studio, ed in particolare, come spiegheremo meglio di 





CAPITOLO 4: L’ANALISI DI CUSTOMER 
SATISFACTION NELLE SCUOLE DI CALCIO 
DELLA PROVINCIA DI PISA 
L’obiettivo di questa analisi empirica è quello di valutare da un lato il livello di 
soddisfazione dei soggetti cui l’offerta di una scuola calcio è rivolta, e dall’altro quali 
siano le dimensioni della qualità che influenzano maggiormente tale soddisfazione; 
questa indagine è svolta nell’ambito del territorio pisano, ossia tra le società calcistiche 
della città di Pisa e quelle della sua provincia. Come visto nel precedente capitolo, le 
dimensioni che compongono una scuola di calcio sono quattro: “Struttura societaria”, 
“Strutture ed attrezzature”, “Altri servizi e “Staff tecnico”. Questi quattro aspetti 
risultano dunque fondamentali nella formazione dei giudizi di soddisfazione/qualità da 
parte dei soggetti interessati; l’attenzione è stata rivolta nei confronti dei genitori dei 
giovani calciatori in virtù del fatto che quest’ultimi non sono cognitivamente in grado di 
valutare oggettivamente la qualità di un servizio; inoltre, in linea di massima, sono gli 
adulti  ad avere il potere decisionale circa l’attività sportiva dei propri figli. La figura 40 
evidenzia chiaramente il percorso logico seguito da questa analisi. 
Figura 40: Il percorso logico dell’indagine 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
La felicità e la soddisfazione dei bambini influenza direttamente il gradimento o meno 
dei rispettivi genitori anche se è chiaro che le caratteristiche e le aspettative di 
quest’ultimi contribuiscono altresì alla formazione dei giudizi circa le qualità del 
servizio ricevuto. In pratica, questo studio empirico, cerca di definire da un lato quali 
dimensioni del servizio influenzino maggiormente i giudizi sulla 
soddisfazione/insoddisfazione dei “clienti”, mentre dall’altro quali fattori siano ritenuti 
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 4.1. La componente statistica 
 
Come in ogni ricerca di marketing o di customer satisfaction, la dimensione statistica 
assume una rilevanza fondamentale; essa infatti, grazie ai suoi strumenti ed alle sue 
teorie, consente di sviluppare modelli tali da rendere la ricerca statisticamente valida ed 
i suoi risultati rappresentabili su tutta la popolazione di riferimento.  
Una ricerca di mercato in pratica consiste nella raccolta, conservazione ed analisi dei 
dati relativi a problemi connessi al marketing dei beni o dei servizi  e fondamentalmente 
si occupa da un lato dello studio e dell'analisi dei comportamenti espressi dai 
consumatori e dall’altro dai relativi processi decisionali; nel nostro caso dunque, 
l’oggetto di studio sono l’atteggiamento e la soddisfazione dei consumatori nei 
confronti del servizio posto in essere dalle Scuole di Calcio. Ma chi sono i consumatori 
di questo servizio? possiamo affermare che al centro dell’attenzione del lavoro di queste 
associazioni ci sono gli allievi, verso cui la società concentra maggiormente i propri 
sforzi; tuttavia sono presenti altri soggetti, come i genitori dei giovani calciatori, che 
risultano essere fondamentali nella vita di un’associazione dilettantistica per due ordini 
di motivazioni. In primo luogo, nella maggior parte dei casi, essi partecipano 
attivamente alla vita societaria ed inoltre detengono il potere decisionale sulle attività 
del proprio figlio; è così che si è reso necessario usufruire di metodologie, quali il 
campionamento e la costruzione del questionario, idonee da un lato a reperire le 
informazioni presso quest’ultima categoria di soggetti e dall’altro a rendere tale 
reperimento il più statisticamente valido possibile. 
Le ricerche di mercato inoltre possono essere esplorative, descrittive e causali; nel 
primo caso, l’analisi ha come obiettivo principale quello di chiarire la natura di un 
problema, acquisendo così una maggior comprensione della situazione e fornendo 
altresì indicazioni per indagini future. Tali indagini costituiscono dunque il punto di 
partenza per future ricerche sullo stesso ambito, in quanto consentono al ricercatore sia 
di accrescere la propria familiarità con il mercato, sia di formulare ipotesi e congetture 
su di esso; inoltre il dato di ricerca è trattato in modo qualitativo e dunque possiamo 
affermare che da un lato i risultati ottenuti sono privi della capacità di rappresentare un 
fenomeno generale e dall’altro che tale risultato è profondo ma non esteso. I metodi 
utilizzati per reperire queste informazioni sono numerosi ed i più importanti sono 
costituiti essenzialmente dai focus group, dalle interviste in profondità e dai metodi 
proiettivi. Le ricerche descrittive invece ha come obiettivo cardine la descrizione del 
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comportamento di organizzazioni o gruppi di consumatori; a differenza delle ricerche 
esplorative, in questo caso le informazioni sono trattate quantitativamente, basando 
perciò il disegno di ricerca su un campione che dia risposte generalizzabili ad una 
popolazione di riferimento; oggetto d'indagine in questa metodologia sono perciò i 
comportamenti espressi, non le motivazioni profonde che sussistono a tali 
comportamenti, per indagare le quali è più utile un'indagine esplorativa. Lo strumento 
principe per il reperimento di tali informazioni è costituito sicuramente dal questionario 
e tale metodologia è stata applicata anche al nostro caso di studio. Infine vi sono le 
ricerche causali che consistono fondamentalmente nel definire connessioni causa-effetto 
tra più variabili, la loro natura e caratteristiche come la direzione e l'intensità ed anche 
in questo caso, le informazioni sono tratta con metodologie quantitative. Facciamo 
chiarezza sulle differenze che intercorrono tra le metodologie quantitative e quelle 
qualitative: è definita quantitativa una ricerca che sia costruita in modo tale da dare 
rappresentatività statistica di un'intera popolazione, sulla base di un campione. Una 
ricerca si ritiene qualitativa quando l'analisi è effettuata in modo destrutturato, in genere 
attraverso una discussione libera o con una serie di domande aperte, con un'ampia 
facoltà lasciata all'intervistatore di approfondire le risposte date.  
In merito alle metodologie ed agli strumenti applicati nel nostro studio, possiamo 
affermare che, al fine di rendere la ricerca il più attendibile possibile, sono state, in linea 
generale, sfruttate tutte le tipologie esposte in precedenza. Ogni singolo aspetto verrà 
trattato specificatamente nei successivi paragrafi e per ora ci limitiamo a chiarire che, 
per la costruzione del questionario è stato necessario sviluppare alcune interviste in 
profondità con esperti del settore, per il reperimento dei dati è stato fatto uso di 
metodologie quantitative ed infine nell’analisi delle informazioni si è fatto riferimento 
ad i rapporti causali che interessavano le variabili. 
 4.1.1.  La popolazione di riferimento 
 
Nel territorio pisano, quindi comprensivo delle città di Pisa e della sua provincia, sono 
iscritti circa 4300 giovani calciatori in 61 Scuole di Calcio; risulta quasi impossibile 
stabilire il numero esatto dei bambini che praticano attività calcistica giovanile, in 
quanto questo numero è in continuo cambiamento, visto che numerosi sono i fattori che 
rendono tale dato suscettibile di variazioni. Il più rilevante è costituito dal fatto che i 
bambini iniziano a giocare a calcio in periodo differenti l’un dall’altro ed infatti 
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troveremo atleti che si iscrivono alle scuole di calcio nel mese di settembre, ed altri che 
invece lo fanno nei mesi successivi. Inoltre, molti giovani calciatori che iniziano questa 
attività sportiva, con il passare del tempo abbandonano le scuole di calcio, rendendo 
così la popolazione di riferimento in continuo mutamento, sia per quanto riguarda 
l’incremento che la riduzione del numero di frequentanti. È stato necessario dunque 
porre una linea di demarcazione, intorno al mese di marzo e ciò ci ha permesso di 
ottenere un dato il più aggiornato e veritiero possibile; in tale periodo inoltre la 
Federazione comunica quali siano le società che abbiano raggiunto il grado di Scuola di 
Calcio Riconosciuta, ottenendo altresì informazioni coerenti con la stagione sportiva 
presa in considerazione. Se tale indagine fosse stata invece condotta nel periodo 
invernale (ottobre-gennaio), avremmo avuto, da un lato informazioni sulle società 
riferite alla stagione precedente, e dall’altro dati sul numero dei bambini che praticano 
calcio giovanile poco aggiornati e quindi fuorvianti. Per ottenere tutte queste 
informazioni è stato necessario operare a stretto contatto con le varie strutture locali 
della Federazione Italiana Giuoco Calcio ed in particolare con il Settore Giovanile e 
Scolastico della regione Toscana e con il Comitato Provinciale di Pisa della F.I.G.C.. 
Questo ha permesso una maggior affidabilità e veridicità dei dati in nostro possesso, in 
quanto principalmente queste informazioni sono detenute proprio da tali organizzazioni 
locali. Questi enti sono stati inoltre determinanti per quanto riguarda la 
somministrazione dei questionari presso le società, che come vedremo meglio nelle 
problematiche connesse a questa ricerca, sono state contattate direttamente dalla 
Federazione al fine di raggiungere una maggior collaborazione da esse. 
Torniamo alla nostra popolazione di riferimento, introducendo a tal proposito le 
seguenti figure, che schematizzano i numeri e le relative componenti all’interno 
dell’universo dei giovani calciatori nella provincia di Pisa. Vediamo dalla figura 41, 
come quasi la metà dei giovani calciatori siano costituiti da bambini di età compresa tra 
gli 8 ed i 10 anni; si ha dunque come tendenza generale, che il numero degli iscritti nei 
primi anni dell’attività calcistica cresce, mentre in quelli successivi ritorna quasi ai 













Fonte: Comitato Provinciale Pisa, FIGC 
 
Si passa infatti da quasi 2000 iscritti per la categoria intermedia dei Pulcini a circa 1263 
bambini nella categoria Esordienti, ovvero circa il 35% in meno rispetto agli allievi di 
età inferiore; questa tendenza al ribasso sembra essere dovuta dalla diminuzione 
dell’interesse verso il calcio nell’età più avanzata ed, a volte, anche dalle troppe 
pressioni che circondano questa pratica sportiva. In relazione invece al tipo di società di 
appartenenza, la seguente figura, ci consente di capire simultaneamente la composizione 
del panorama societario pisano 
Figura 42: La composizione %  per tipologia delle società nel territorio pisano  
33%
67%
Scuole di Calcio Riconosciute
Centri Calcistici di Base
 
Fonte: Comitato Provinciale Pisa, FIGC 
 
Come si evince dal grafico, la maggior parte dei giovani atleti sono iscritti in Centri 
Calcistici di Base, ovvero in società, come visto in precedenza, che non hanno alcun 
tipo di riconoscimento da parte della Federazione; questo è dovuto in particolar modo al 
fatto che, nel territorio pisano, siano presenti in numero notevolmente maggiore queste 
tipologie di organizzazioni sportive, piuttosto che le Scuole di Calcio Riconosciute. 
Infatti, su un totale di 61 società che operano su Pisa e provincia, 49 sono Centri 
Calcistici di base e solamente 12 sono Scuole di Calcio Riconosciute; è chiaro dunque 
che siano le prime ad ottenere il maggior numero di adesioni in termini assoluti, anche 
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se per quanto riguarda le iscrizioni per ogni singola società, questo dato si ribalta a 
favore delle Scuole di Calcio Riconosciute. In media infatti queste organizzazioni sono 
composte da un maggior numero di iscritti rispetto ai Centri Calcistici di Base e questo 
è dovuto principalmente alle strutture maggiormente idonee e capienti che 
contraddistinguono l’une dalle altre società. 
 4.1.2. La tecnica di campionamento 
 
Tra le varie tecniche di campionamento esposte nei precedenti capitoli, al fine di 
ottenere un campione il più rappresentativo possibile, è stato necessario ricorrere a tutte 
e tre le metodologie principali: campionamento causale semplice, campionamento 
stratificato e campionamento a grappoli. La popolazione di riferimento presenta 
caratteristiche di elevata eterogeneità, sia a livello generale che tra le società stesse; uno 
delle maggiori problematiche di questa indagine riguarda infatti il campione da 
selezionare in modo tale da renderlo il più coerente possibile con la popolazione di 
riferimento, al fine di poter estendere i risultati su tutto l’universo composto dai giovani 
calciatori del panorama calcistico pisano.  
Abbiamo visto come essenzialmente le società del territorio di riferimento siano 
suddivise in due strati, uno costituito dai Centri Calcistici di Base e l’altro dalle Scuole 
di Calcio Riconosciute; il punto di partenza è stato il calcolo della percentuale ottimale 
per rendere il campione rappresentativo della popolazione, intervistando dunque il 6% 
del totale della popolazione. Tale percentuale è stata poi suddivisa in proporzione al 
peso di ogni singolo strato sulla popolazione; dunque, al centro del nostro 
campionamento, troviamo non tanto le società, che sono state oggetto di calcoli soltanto 
successivamente, ma quanto piuttosto i giovani atleti. Dopo aver stratificato la 
popolazione in base alla tipologia di società di appartenenza, è stato necessario calcolare 
la rilevanza di ogni singola categoria (Piccoli Amici, Pulcini ed Esordienti) in modo tale 
da poter ottenere un campione che considerasse non solo il numero degli atleti e la 
relativa scuola di calcio, ma anche la rispettiva categoria di appartenenza. Il passo 
successivo è stato quello di usufruire del campionamento a grappoli, così da poter 
estrarre un numero statisticamente valido di società, da ogni strato; a tal proposito, lo 
strato costituito dalle Scuole di Calcio Riconosciute, è stato estratto in modo da renderlo 
auto rappresentativo, visto la sua dimensione è notevolmente inferiore a quello 
concernente i Centri Calcistici di Base (12 vs 49). Per quanto riguarda queste ultime 
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società invece, sono state selezionate 12 società, a cui somministrare i questionari; la 
loro selezione è stata operata secondo criteri di dimensioni della società, visto che 
alcune realtà erano costituite da un numero ridotto di allievi (<15), rendendo così 
complicato il reperimento dei dati. Riepilogando brevemente, siamo partiti da 4306 
giovani calciatori, con tutti i calcoli e le considerazioni circa le caratteristiche di 
ciascuno strato, siamo arrivati ad estrarre il 6%, che consiste in pratica in 258 
questionari da somministrare in 24 società, 12 facenti parte dello strato delle Scuole di 
Calcio Riconosciute e le restanti 12 dei Centri Calcistici di Base. Infine la selezione 
dell’intervistato è stata effettuata tramite un campionamento casuale semplice, ossia 
consegnando il questionario, nelle società estratte tramite il campionamento a grappoli, 
casualmente ai soggetti che rientravano nei criteri di selezione del campione. 
Figura 43: Il criterio di campionamento 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
Infine la somministrazione è stata effettuata tramite la distribuzione di questionario e la 
compilazione di essi con la presenza dell’intervistatore, che ha consentito di chiarire 
eventuali dubbi o problematiche inerenti ad alcune domande o tipologia di risposta; 
questo, e la tecnica di campionamento adottata, ha consentito di ottenere risultati 
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lo strumento principe di questa indagine, ovvero il questionario, illustrando la sua 
struttura e le sue caratteristiche. 
 4.2. La costruzione del questionario 
 
Come detto in precedenza, il questionario è stato lo strumento utilizzato per il 
reperimento delle informazioni circa la qualità del servizio e la relativa soddisfazione 
nelle Scuole di Calcio; dunque è un’analisi di tipo quantitativo che ci permette in pratica 
di estendere i risultati del campione, a tutta la popolazione di riferimento. In questo 
paragrafo, illustreremo brevemente le caratteristiche principali di un questionario, per 
poi andare ad esaminare specificatamente quelle inerenti a questa ricerca. 
 4.2.1. Il modello di Customer Satisfaction 
 
Prima di passare in rassegna le voci che compongono il questionario, illustriamo il 
modello di customer satisfaction che è stato adottato per questa ricerca. Abbiamo visto 
nei precedenti capitoli come non siano presenti, né in letteratura né in campo empirico, 
ricerche o punti di riferimento perfettamente adattabili all’analisi di customer 
satisfacion nelle Scuole di Calcio, perciò si è reso necessario adeguare un modello già 
esistente. Si tratta del cosiddetto modello Weighted ServPerf, che, date le sue 
caratteristiche, da un lato ci consente di reperire informazioni circa la soddisfazione su 
tutte le singole voci del questionario e dall’altro ci fornisce la loro relativa importanza; 
in pratica, si effettua essenzialmente una moltiplicazione, tra l’importanza attribuita ad 
ogni singola voce e la rispettiva soddisfazione. In questo modo siamo così in grado di 
stabilire sia il livello di soddisfazione degli intervistati per ogni singola voce, sia il 
livello di soddisfazione globale per l’intero servizio ricevuto; questa modello ci ha 
inoltre consentito di ottenere informazioni anche sulle dimensioni  del servizio che 
influenzano maggiormente la soddisfazione dell’associato ad una scuola di calcio.  
Figura 44: I modelli di customer satisfaction 
ServQual Service quality = percezioni - aspettative 
Weighted ServQual Service quality = importanza x (percezioni - aspettative) 
ServPerf Service quality = percezioni 
Weighted ServPerf  Service quality = importanza x percezioni 
Fonte: Dal Servqual al Serveperval, Cian 
 
Questo modello è definito “performance-only” in quanto si basa unicamente sulle 
percezioni degli intervistati; secondo gli autori del ServPerf, i soggetti, nel momento in 
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cui viene chiesto loro di valutare la prestazione di una determinata dimensione, 
compiono automaticamente un processo sottrattivo tra le aspettative e le percezioni e 
questo costrutto si pone in netta contrapposizione con il modello ServQual. Infine, 
numerose ricerche confermano che l’approccio performance-only risulti più attendibile 
rispetto a quello basato sulla sottrazione tra performance e aspettative, in quanto 
conduce sia a risultati più affidabili, sia ad un numero ridotto di errori. 
 4.2.2. L’identificazione delle dimensioni della qualità e la selezione delle voci 
 
Al fine di evidenziare quali siano le dimensioni che compongono un’associazione 
sportiva ed in particolare una scuola di calcio, è stato necessario sviluppare una serie di 
interviste in profondità con esperti della materia, come il Presidente del Settore 
Giovanile e Scolastico della regione Toscana ed il Responsabile dell’Attività di Base 
della provincia di Pisa; questo reperimento qualitativo di informazioni ha permesso la 
predisposizione del questionario, da somministrare al campione selezionato, quanto più 
affidabile e completo possibile. Infatti, tali interviste hanno riguardato lo studio e la 
selezione di tutte le variabili ritenute fondamentali nel servizio posto in essere dalle 
Scuole di Calcio, e ciò ha evitato quindi la mancata considerazione di alcun elemento 
della vita di queste associazioni sportive. Queste interviste hanno evidenziato che 
all’interno di una scuola di calcio sono presenti fondamentalmente quattro dimensioni, 
che sono quelle trattate precedentemente: 
1. Struttura societaria 
2. Strutture ed attrezzature 
3. Altri servizi  
4. Staff tecnico 
Secondo una delle ipotesi di questo elaborato, le quattro dimensioni influenzano con 
diversa intensità la soddisfazione degli associati, in quanto alcune riguardano 
prettamente il core service, mentre altre sono inerenti ad elementi collaterali all’attività 
calcistica. Ogni dimensione a sua volta è costituita da svariati elementi, che concorrono 
tutti insieme a completare il quadro di riferimento di una scuola di calcio; a tal proposito 
presentiamo, nella seguente tabella, tutte le voci di ogni singola dimensione, che 




Figura 45: Dimensioni e voci del questionario 
Dimensione Voce 
Struttura societaria 
Prezzo del servizio 
Attività di segreteria 
Organizzazione dell’attività sportiva 
Strutture ed 
attrezzature 
Pulizia degli spogliatoi 
Comodità sala di aspetto 
Igiene dei sanitari 
Comfort delle tribune 
Adeguatezza del materiale di allenamento 
Sicurezza della palestra 
Idoneità del campo di allenamento 




Organizzazione di eventi sociali/benefici 
Presenza del medico sociale 
Presenza dello psicologo 
Attività di “dopo scuola” 
Attività di “campi estivi” 
Presenza del defibrillatore 
Staff tecnico 
Qualifica con corso di formazione Federale 
Attento agli aspetti ludici 
Attento agli aspetti educativi 
Capace di comunicare 
Capace di ascoltare 
Tecnicamente preparato 
Sedute di allenamento stimolanti 
Affidabilità e competenza del Responsabile Tecnico 
Fonte: Nostra elaborazione 
Dunque, secondo la nostra ricerca, un’associazioni sportiva che dedica la propria attività 
al calcio giovanile, è costituita essenzialmente da 27 elementi, i quali sono racchiusi 
all’interno delle dimensioni inerenti alle proprie caratteristiche. Parleremo a tal 
proposito di “prezzo del servizio”, “attività di segreteria” ed “organizzazione 
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dell’attività sportiva”, come elementi che caratterizzano il lavoro svolto dalla 
dimensione della “struttura societaria”, ossia quella funzione grazie alla quale il 
servizio viene programmato e reso disponibile sia ai fruitori che al personale di 
allenamento; all’interno delle “strutture ed attrezzature” troviamo elementi che 
costituiscono in pratica il servicescape, ovvero da un lato il luogo in cui il servizio viene 
erogato e consumato e dall’altro le componenti tangibili  e fisiche che sono presenti 
all’interno di una scuola di calcio. All’interno di questa dimensione possiamo affermare 
che vi sono elementi che riguardano esclusivamente il core service di una scuola di 
calcio, come i campi di allenamento/gioco, la palestra ed il materiale di allenamento; 
sono presenti invece alcune voci che sono inerenti ad altri aspetti del servizio, slegati 
dalla pratica calcistica in senso stretto, come la tribuna, i servizi igienici e la sala 
d’aspetto. A dir la verità questi elementi risultano importanti non tanto per i giovani 
calciatori, ma quanto piuttosto per i rispettivi genitori e quindi, la loro soddisfazione e la 
relativa percezione della qualità, sarà influenzata anche da tali aspetti, che sicuramente 
non rappresentano il core service di una scuola di calcio. La dimensione inerente agli 
“Altri servizi”, come dice il nome stesso, riguarda elementi che costituiscono aspetti 
secondari nella vita di una società; questo non significa che non siano altrettanto 
importanti o che addirittura non debbano essere presi in considerazione, ma solo che da 
una lato la loro presenza non è assicurata in tutte le scuole di calcio e dall’altro che non 
rappresentano sicuramente il centro della programmazione e dell’attività per una 
società. Tuttavia, come vedremo nei risultati di questa indagine, tali elementi hanno 
assunto nel tempo una notevole importanza, diventando a volte decisivi nel determinare 
sia la soddisfazione di un associato che la sua eventuale scelta di riacquisto. Fanno parte 
dei cosiddetti “altri servizi” fattori definiti di facilitazione per il genitore del giovane 
calciatore, come il “servizio ristorazione/bar”, il “servizio pulmino”, le “attività di dopo 
scuola” ed infine le “attività di campi estivi”; vengono definiti di facilitazione in quanto 
semplificano e consentono una miglior fruizione del servizio da parte in questo caso del 
genitore dell’atleta. A tal proposito possiamo affermare che i servizi secondari, posti in 
essere da una società, sono rivolti principalmente più verso i genitori che nei confronti 
dei rispettivi figli che, da un lato non sono ancora in grado di valutare determinati 
aspetti e dell’altro sono poco interessati a questi. Basti pensare ad attività come il 
servizio pulmino oppure l’organizzazione di campi estivi; la prima consente ai genitori 
di organizzare più tranquillamente la propria vita quotidiana, senza dover compiere 
“salti mortali” per accompagnare il figlio agli allenamenti. I campi estivi invece sono 
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rivolti nei confronti di quanti, e sono tanti, alla fine dell’attività scolastica annuale, non 
sanno dove mandare i figli mentre loro sono ancora a lavoro. Sempre nei cosiddetti 
“altri servizi” troviamo aspetti definiti “medici”, in quanto concernono all’attività 
sanitaria e preventiva garantita da una scuola di calcio, come la presenza di un medico 
sociale, di uno psicologo ed ancora più importante di un defibrillatore presso i propri 
impianti. Particolare attenzione in questa dimensione è rivolta inoltre all’organizzazione 
di eventi benefici e  sociali, in quanto la loro predisposizione è aumentata di 
importanza, diventando altresì un parametro Federale per il riconoscimento e la 
qualifica di una scuola di calcio. Arriviamo così all’ultima dimensione , ossia quella 
inerente allo “Staff tecnico” di una scuola di calcio che in pratica costituisce in generale 
il personale di contatto di una società di servizi; questa dimensione rappresenta tutte 
quelle figure professionali che erogano in prima persona il servizio nei confronti, questa 
volta, dei giovani calciatori e costituisce dunque l’elemento cardine all’interno di una 
scuola di calcio, in quanto, simboleggia il suo core service. Perché un bambino 
frequenta una scuola di calcio? Sicuramente per divertirsi, socializzare ed imparare a 
giocare a calcio. Chi insegna agli atleti a giocare a calcio? Senza ombra di dubbio gli 
istruttori. Da queste due semplici domanda si deduce chiaramente la notevole 
importanza che queste figure rivestono all’interno di una scuola di calcio; esaminando 
da vicino le voci che compongono tale dimensione, notiamo come esse siano 
suddivisibili in due sottocategorie, una riguardante gli aspetti tecnici e l’altra 
concernente elementi che invece rappresentano maggiormente la personalità e le 
caratteristiche di un individuo. Gli aspetti tecnici sono fondamentalmente rappresentati 
dalle voci “qualifica con corso di formazione Federale”, “tecnicamente preparato” e  
“sedute di allenamento stimolanti”, che sottolineano come, per svolgere il ruolo di 
istruttore, siano necessarie alcune competenze specifiche. La personalità ed il carattere 
dell’istruttore sono invece descritti dalle voci inerenti alla relativa attenzione agli aspetti 
ludici/educativi ed alla capacità di ascoltare/comunicare; questi elementi, nella maggior 
parte dei casi, sono insiti della personalità di un individuo e risulta molto difficile 
apprenderli in qualsiasi tipo di corso. 
Abbiamo appena preso in considerazione dunque sia le dimensioni che compongono il 
servizio erogato da una scuola di calcio, sia le relative voci che costituiscono tali 
dimensioni; nel prossimo paragrafo esamineremo lo strumento scelto per il reperimento 
dei dati, ossia il questionario, che naturalmente è incentrato sugli aspetti appena 
elencati. 
 144 
 4.2.3. La struttura del questionario 
 
Il questionario, come visto, è uno strumento che consente di ottenere dati di tipo 
quantitativi e dunque permette l’estensione dei risultati dal campione all’intera 
popolazione di riferimento; nella predisposizione di un questionario è possibile 
scegliere tra diversi formati di risposta, ciascuno dei quali permette di raggiungere 
diversi obiettivi. Al fine di reperire dati quanto più attendibili ed utili possibile ed essere 
quindi in possesso di informazioni interessanti, il questionario è costituito da domande 
di tipo: 
1. socio-demografiche, che ci forniscono informazioni circa le caratteristiche 
generali del soggetto intervistato (età, titolo di studio, tipo di impiego) 
2. comportamentali, che ci consentono di reperire dati sul comportamento 
dell’intervistato circa determinate questioni 
3. attitudinali, che ci forniscono delle informazioni sulle opinioni delle persone con 
riferimento a situazioni specifiche 
La combinazione di queste tre tipologie di domande ci ha permesso di ottenere 
informazioni variegate che riguardano diversi aspetti della vita di un soggetto, come i 
suoi comportamenti e le sue opinioni circa alcune questioni riguardanti il mondo del 
calcio. Per quanto attiene invece alle modalità di risposta selezionate, anche in questo 
caso, si è fatto riferimento a diverse tipologie, a seconda dell’informazione da reperire; 
abbiamo utilizzato in pratica risposte chiuse, risposte aperte, risposte miste e scale di 
Likert ed adesso le illustreremo singolarmente (vedi appendice). 
Il questionario si suddivide essenzialmente i tre sezioni: una riguardante il profilo 
dell’intervistato, una concernente il suo giudizio sull’importanza e la relativa 
soddisfazione circa le dimensioni del servizio ricevuto e l’ultima inerente alla sua 
opinione ed atteggiamento a riguardo del calcio. Illustriamo brevemente ogni singola 
sezione; la sezione A ci consente da un lato di reperire dati circa le caratteristiche 
dell’intervistato (età, sesso, titolo di studio etc.=) e dall’altro di ottenere informazioni 
correlate alla sua opinione sulla società scelta per far praticare al figlio il gioco del 
calcio; in pratica, in questa parte, otteniamo informazioni circa: 
1. le motivazioni di selezione di una società invece che di un’altra 
2. l’eventuale passaparola positivo o negativo 
3. le aspirazioni e gli obiettivi dei genitori circa l’attività calcistica del figlio 
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Siamo in grado dunque di delineare il profilo di un genitore che porta il proprio figlio a 
giocare calcio, quali siano le sue aspettative e come si sia sviluppato il suo processo 
decisionale circa la scelta di una società piuttosto che di un’altra; a tal proposito, come 
vedremo meglio nei risultati di questa analisi, un genitore può scegliere una scuola di 
calcio rispetto ad un’altra per vari ordini di motivi, tra cui i più interessanti risultano 
essere: la presenza di amici del figlio, la presenza di istruttori ritenuti preparati e 
l’eventuale vicinanza della società al luogo di lavoro o di residenza. Abbiamo cercato 
inoltre di esaminare delle dimensioni che riguardano maggiormente l’aspetto 
comunicativo, dal punto di vista della scuola di calcio e della relativa attività di 
marketing; è stato infatti posto ai genitori un quesito circa il modo in cui l’intervistato è 
venuto a conoscenza della propria scuola di calcio di appartenenza, cercando così di 
capire se ad esempio una società opera una qualsiasi attività pubblicitaria o comunque 
di comunicazione esterna. All’interno di questa sezione sono presenti sia domande a 
risposta chiusa, dove all’intervistato viene chiesto di spuntare una ed una sola opzione, 
sia domande a risposta mista, dove sono presenti delle text area, dove l’intervistato, 
facoltativamente, può inserire informazioni aggiuntive, che saranno trattate secondo 
metodologie qualitative. 
La sezione B costituisce fondamentalmente il fulcro di questa indagine, in quanto è stata 
predisposta in modo tale da poter reperire i dati sia sull’importanza per gli intervistati di 
predeterminati fattori (voci), sia sulla relativa soddisfazione; questo reperimento è stato 
ottenuto grazie all’utilizzo della cosiddetta Scala di Likert, che in poche parole, 
costituisce la principale tecnica per la misurazione dell'atteggiamento dei soggetti circa 
determinate variabili. Nel caso particolare della nostra indagine, è stato chiesto ai 
genitori di valutare, in un intervallo da 1 a 7, il livello di importanza di ciascuna voce ed 
il relativo grado di soddisfazione circa le quattro dimensioni del servizio posto in essere 
da una scuola di calcio. Abbiamo ottenuto così informazioni circa sia gli aspetti più 
importanti di una società calcistica giovanile sia quali influenzino maggiormente la 
soddisfazione di un genitore; lo scopo dunque di una scuola di calcio risulta essere si 
quello di predisporre nel migliore dei modi il proprio core service, ma anche quello di 
dare maggior attenzione, agli aspetti che i genitori ritengano essere importanti. Siamo 
inoltre in grado di valutare l’importanza all’interno di ogni dimensione, grazie alla 
domanda inerente alla soddisfazione complessiva per ogni dimensione del servizio; ad 
esempio è possibile scoprire se la soddisfazione complessiva dei genitori sullo staff 
tecnico derivi dalla sua preparazione Federale oppure dagli aspetti legati alla sua 
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personalità. L’ultima domanda di questa sezione risulta essere altrettanto importante, in 
quanto si chiede agli intervistati di classificare, in ordine di importanza, le dimensioni 
del servizio; così facendo è possibile ottenere sia informazioni più dirette su questo 
aspetto sia dati che confermano o meno l’attendibilità delle risposte fornite in 
precedenza. In pratica parliamo di una domanda di controllo, che ci consente cioè di 
valutare il grado di affidabilità e di coerenza dell’intero questionario. 
L’ultima sezione, ovvero la C, comprende domande a risposta chiusa, a risposta mista 
ed a risposta aperta; inoltre sono presenti una Scala di Likert, circa l’opinione degli 
intervistai sullo sport ed il calcio giovanile, ed una domanda  che consente di ottenere 
informazioni sulle aspettative dei genitori in relazione alla pratica calcistica del figlio. A 
tal proposito infatti, si è chiesto ai genitori di classificare, secondo il relativo grado di 
importanza, i seguenti aspetti: 
1. Apprendimento tecnico 
2. Divertimento 
3. Vittoria della squadra 
Le risposte fornite ci chiariranno quali siano le motivazioni di fondo per cui un genitore 
porta il proprio figlio a giocare a calcio anche se, purtroppo a volte, i comportamenti 
assunti durante la stagione non rispecchiano quello che viene scritto. La Scala di Likert 
a sette punti invece ci permette di ottenere le opinioni dei genitori circa la pratica 
calcistica giovanile in senso generale e non in riferimento quindi ad una singola scuola 
di calcio; le ultime tre domande del questionario riguardano fondamentalmente da un 
lato il grado di soddisfazione complessivo del genitore e gli eventuali suggerimenti da 
proporre, e dall’altro sempre la soddisfazione, ma in questo caso in relazione al giovane 
calciatore. Si chiede infatti all’intervistato di fornire informazioni circa la felicità del 
proprio figlio all’interno della scuola di calcio di appartenenza. 
Si conclude così il questionario e di conseguenza il reperimento dei dati, che, grazie alle 
tecniche statistiche, verranno analizzati al fine di estrapolare correlazioni e risultati 
interessanti, sia dal punto di vista della soddisfazione dei genitori ed atleti, sia per 






CAPITOLO 5: I RISULTATI DELL’ANALISI 
 5.1. Il panorama di riferimento 
 
Tramite lo studio di determinati stimatori ed indici, siamo in grado di definire alcune 
caratteristiche rilevanti del settore inerente all’attività posta in essere dalle scuole di 
calcio; a tal proposito un dato interessante è costituito dal cosiddetto tasso di abbandono 
della pratica calcistica giovanile, ossia il numero dei frequentanti delle associazioni 
sportive in relazione all’età degli atleti. Da una prima analisi dei dati reperiti, notiamo 
come, dopo i primi anni di attività, il calcio giovanile sia caratterizzato da un abbandono 
da parte degli atleti. Infatti, in termini percentuali, su 100 giovani calciatori, in media 25 
appartengono alla categoria dei Piccoli Amici, ossia bambini dai 6 agli 8 anni e 45 sono 
costituiti dalla categoria dei Pulcini, ovvero bambini dagli 8 ai 10 anni; fino ai 10 anni si 
ha dunque un  trend positivo circa la frequenza degli atleti nelle scuole di calcio, mentre 
a partire da tale età, la tendenza si ribalta, diventando così decrescente.  







Piccoli Amici Pulcini Esordienti
Centri Calcistici di Base
Scuole di Calcio
Riconosciute
Fonte: Comitato Provincia di Pisa, FIGC 
 
In termini di variazione percentuale si passa da un +72% dai Piccoli Amici ai Pulcini, 
ad un -35% dai Pulcini agli Esordienti; questo trend, come possiamo vedere anche dalla 
figura 45, non pare  però essere correlato col tipo di società calcistica frequentata, ma 
anzi, sembra che questa tendenza non si ritrovi solo nel mondo del calcio giovanile, ma 
anche, in linea di massima, nella maggior parte delle pratiche sportive giovanili. A 
riguardo, risulterebbe interessante sviluppare uno studio circa le motivazioni 
dell’abbandono di questa pratica sportiva, al fine di capire quali siano i fattori critici e 
determinanti di una disciplina rispetto ad un'altra. Nel calcio giovanile, sembra che la 
motivazione più ricorrente sia costituita dal progressivo disinteresse verso questa pratica 
sportiva; i primi anni dell’attività calcistica, sono infatti caratterizzati da un elevato 
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livello di passione e di voglia da parte degli atleti, soprattutto a causa dell’effetto novità. 
Col passare del tempo, subentrano però alcune situazioni che contribuiscono a 
diminuire l’interesse verso il calcio e di seguito elenchiamo quelle più rilevanti e 
frequenti: 
 troppa pressione, da parte di genitori e parenti, sull’attività dell’atleta 
 maggior coscienza, da parte dell’atleta, circa le proprie abilità, con 
conseguenza negative per quelli “meno dotati” 
 esperienze negative vissute all’interno di una società (poco impiego nelle 
partite, istruttori troppo esigenti) 
Risulta poi interessante il dato riguardante la volontà dei genitori circa il tipo di sport 
che il figlio dovrebbe praticare; a tal proposito, coloro che nella loro vita hanno giocato 
a calcio, in linea di massima, sono contenti che il figlio pratichi questo sport, mentre chi 
ha invece frequentato altre attività sportive, come il nuoto ed il tennis, questa scelta del 
figlio di giocare a calcio risulta condivisa con meno intensità. Ciò che invece costituisce 
un punto in comune sia per chi ha giocato a calcio sia per quelli che hanno preferito altri 
sport, è l’opinione sui benefici derivanti da questo sport; infatti, la maggior parte degli 
intervistati, ritiene che il calcio giovanile aiuti i bambini sotto molti punti di vista, tra 
cui la socializzazione con altri bambini, l’educazione ed il rispetto di determinate regole 
e principi. 
Un’informazione utile per definire il panorama di riferimento delle scuole di calcio è 
costituita inoltre dalle motivazioni per cui i genitori, i quali detengono il potere 
decisionale sull’attività sportiva dei figli, scelgono una società piuttosto che un’altra.  



























Fonte: Nostra elaborazione 
 
Da queste due figure notiamo come il 50% genitori scelga una società in base 
soprattutto alla miglior convenienza dal punto di vista logistico; a tal proposito, risulta 
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infatti che, sia che si tratti di un Centro Calcistico di Base, sia che si parli di una Scuola 
di Calcio Riconosciuta, il processo decisionale è influenzato da dinamiche di tipo 
opportunistiche. È naturale che la vicinanza al posto di lavoro o alla residenza della 
società faciliti e non poco la vita quotidiana di un adulto che, ad esempio, nel portare il 
proprio figlio agli allenamenti, non dovrà percorrere lunghe distanze o perdere troppo 
tempo; come vedremo in seguito, tale scelta però non ripaga dal punto di vista della 
soddisfazione complessiva di una scuola di calcio. Le altre motivazioni differiscono poi 
a seconda che si tratti di una tipologia di Scuola di Calcio o di un’altra; mentre il 40% di 
chi sceglie un Centro Calcistico di Base, lo fa per la presenza di amici del figlio 
all’interno di quella società, tale percentuale si riduce, nel caso in cui oggetto di scelta 
sia una Scuola di Calcio Riconosciuta. In queste società infatti, dopo la convenienza 
logistica, il secondo maggior motivo è inerente alla presenza di istruttori considerati 
preparati dai genitori, e questo rispecchia le differenze tra le due tipologie di società dal 
punto di vista della competenza dello staff tecnico, di cui abbiamo parlato in 
precedenza. 
Concludiamo questa parte introduttiva, presentando altre due informazioni estrapolate 
dall’analisi dei dati, una inerente il livello di conoscenza del servizio ricevuto e l’altra 
riguardante il passaparola effettuato dai genitori, aspetto quest’ultimo di maggior 
interesse per le società; possiamo affermare che tendenzialmente, coloro che 
frequentano una Scuola di Calcio Riconosciuta,  rispetto a chi invece porta il figlio in un 
Centro Calcistico di Base, risultano essere più informati circa le caratteristiche e 
l’attività posta in essere da una società. Questa tendenza è confermata dal fatto che circa 
il 60% di chi frequenta la prima tipologia di scuola di calcio dichiara di essere a 
conoscenza delle differenze tra le due tipologie di società, mentre tal dato si attesta circa 
al 30% per i frequentatori dei Centri Calcistici di Base. Questo trend probabilmente è 
dovuto all’intensa attività di informazione nei confronti dei genitori, posta in essere da 
quelle società che vengono riconosciute dalla Federazione; coloro che infatti detengono 
delle caratteristiche e dei criteri di differenziazione, rispetto ai concorrenti, faranno di 
tutto per far venire a conoscenza i potenziali clienti di tali peculiarità. L’ultima 
informazione è inerente al passaparola: possiamo affermare che quasi la totalità degli 
intervistati effettuerebbe un passaparola positivo della società di appartenenza nei 
confronti di altri genitori. Questa leva risulta essere di fondamentale importanza per una 
scuola di calcio in quanto è un particolare tipo di pubblicità che si caratterizza per essere 
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neutrale, a costo zero, e molte volte, più efficace della pubblicità posta in essere dalla 
società stessa. 
 5.2. Il livello di soddisfazione 
 
Il servizio posto in essere dalle scuole di calcio presenta livelli di soddisfazione 
abbastanza elevati, sia per quanto riguarda i Centri Calcistici di Base che le Scuole di 
Calcio Riconosciute e perciò parleremo di soggetti più o meno soddisfatti anziché di 
insoddisfazione; naturalmente la soddisfazione è più o meno alta a seconda che sia in 
relazione con una dimensione del servizio piuttosto che con un’altra. In questo 
paragrafo evidenzieremo dunque quali siano i livelli generali di gradimento del servizio 
ed inoltre definiremo da un lato quali fattori influiscono maggiormente nella formazione 
dei giudizi positivi e dall’altro quali dimensioni presentano caratteristiche di criticità ed 
insoddisfazione da parte dei genitori; è utile ricordare che, tutti i risultati che 
presenteremo sono calcolati su una scala di soddisfazione a 7 punti, dove al crescere del 
punteggio fornito dall’intervistato cresce la soddisfazione. 
Come detto, questo servizio presenta un livello di soddisfazione generale abbastanza 
elevato ed infatti, dai dati analizzati, risulta che in media, i genitori abbiano fornito un 
punteggio di 6 punti su 7 circa questa dimensione; la soddisfazione varia però a seconda 
che si tengano in considerazione determinati elementi ed a tal proposito, presenteremo i 
livelli di soddisfazione in correlazione con i seguenti aspetti: 
1. tipologia di scuola di calcio 
2. categorie di appartenenza 
3. motivazioni di scelta di una società 
4. dimensioni ed aspetti del servizio 
Per quanto riguarda il primo aspetto, il livello di soddisfazione è maggiore nelle Scuole 
di Calcio Riconosciute (media di 6,5) rispetto ai Centri Calcistici di Base, dove il 
gradimento si attesta intorno ai 5,5 punti di media. In termini percentuali tale differenza 
è confermata, in virtù del fatto che l’86% degli iscritti in Scuole di Calcio Riconosciute 
si dichiarano “molto soddisfatti”, mentre nei Centri Calcistici di Base questa frequenza 
di risposta si attesta intorno al 65%. Questo andamento sembra dunque rispecchiare la 
maggior qualità del servizio offerto dalle società riconosciute, visto che tale 
riconoscimento viene rilasciato soltanto dietro il conseguimento di determinati obiettivi, 
come un adeguato livello di preparazione dello staff tecnico; vedremo meglio in seguito 
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da quali dimensioni del servizio è influenzata maggiormente la soddisfazione generale e 
per adesso ci limitiamo a ricordare che, dall’analisi svolta, pare che le Scuole di Calcio 
Riconosciute abbiano livelli di soddisfazione maggiori rispetto ai Centri Calcistici di 
base. 
La correlazione tra la soddisfazione del genitore e la categoria di appartenenza del figlio 
risulta molto interessante da analizzare; infatti, mentre nelle Scuole di Calcio 
Riconosciute il gradimento degli intervistati risulta essere costante in tutte le categorie, 
nei Centri Calcistici di Base si riscontra un andamento decrescente della soddisfazione. 
In queste tipologie di società, il 94% dei genitori i cui figli sono compresi tra i 6 e gli 8 
anni, risultano soddisfatti sopra il livello medio dei Centri Calcistici di Base (5,5); 
questa percentuale diminuisce con la progressiva crescita del giovane calciatore, fino da 
arrivare al 54% di genitori soddisfatti nella categoria degli “Esordienti”. Questo dato 
potrebbe essere spiegato in relazione alla mancanza di interesse dell’attività sportiva, 
che colpisce indifferentemente gli atleti di tutte le discipline, tuttavia ci sorge un 
dubbio: perché questa tendenza si ritrova solo nei Centri Calcistici di Base e non anche 
nelle Scuole di Calcio Riconosciute? Possiamo ipotizzare che queste ultime tipologie di 
società organizzano più efficientemente l’attività sportiva, con una visione 
maggiormente a lungo termine rispetto alle altre società e con un’attenzione diversa a 
seconda della categoria con cui si lavora. Questo porta dunque ad una soddisfazione 
costante, senza alcun tipo di influenza della categoria dell’allievo, mentre sembra che le 
società non riconosciute, come vedremo meglio successivamente, subiscano lo 
svanimento dell’effetto novità e non riescano dunque a mantenere costante l’interesse 
del proprio atleta con conseguenze negative sulla soddisfazione dei relativi genitori. 
Un’ulteriore informazione significativa deriva dalla correlazione tra la soddisfazione 
degli intervistati ed il motivo per cui hanno scelto una determinata società; a tal 
proposito risulta che, chi sceglie la Scuola di Calcio in base a motivazioni 
opportunistiche, come la vicinanza al posto di lavoro e di residenza, risulti essere, in 
media, meno soddisfatto rispetto a chi invece fonda la propria scelta sulla competenza 









Figura 48: La soddisfazione (media e %) dei genitori in relazione alla tipologia di società ed alla 
motivazione di scelta di una Scuola di Calcio 
 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
È evidente come, soprattutto nelle Scuole di Calcio Riconosciute, la soddisfazione sia 
differente, a seconda che i genitori scelgano la società, in cui il figlio dovrà giocare a 
calcio, sulla base di criteri opportunistici oppure di competenza dello staff tecnico. Si 
intuisce da questa tabella che il livello medio di soddisfazione, di coloro che optano per 
una società con istruttori preparati, sia maggiore rispetto a chi invece sceglie la scuola di 
calcio sulla base della relativa vicinanza al posto di lavoro o residenza. Questa tendenza 
si riscontra anche in termini assoluti ed anzi sotto questo punto di vista rafforza la 
propria intensità; nei Centri Calcistici di Base si ritrova in linea generale lo stesso trend, 
anche se con minor enfasi, visto che comunque queste società dovrebbero essere 
costituite da personale di allenamento “meno preparato”; dunque coloro che optano per 
una società “comodamente” vicina ai punti di interesse, si ritroveranno in realtà ad 
essere meno soddisfatti di quanti invece scelgono, più coscientemente a mio parere, una 
società per la preparazione dello staff tecnico. Per fare un paradosso, è come se per 
andare a mangiare fuori, scegliessi il ristorante più vicino a casa; in questo caso posso 
essere fortunato se si rivela di buona qualità, ma comunque la scelta non è stata dettata 
né dalle mie aspettative, né dalle caratteristiche intrinseche del servizio. 
L’ultimo aspetto relativo alla soddisfazione che presentiamo, riguarda il gradimento 
degli intervistati da un lato circa le singole dimensioni del servizio e dall’altro inerente 
alle voci che più influenzano la soddisfazione globale; come detto, la soddisfazione 





















Vicinanza al posto di 
lavoro/residenza 
5,5 5,6 85% 61% 
Presenza amici del 
figlio 
6,3 6,4 90% 78% 
Istruttori preparati 6,7 6,1 100% 66% 
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rispetto ai Centri Calcistici di Base e questa tendenza è presente anche per ogni singola 
dimensione. In particolare, possiamo stilare una classifica circa le dimensioni del 
servizio, in correlazione con i rispettivi livelli di soddisfazione che registrano: 
1. staff tecnico 
2. struttura societaria 
3. strutture e attrezzature 
4. altri servizi 
Dunque, che si tratti di società riconosciute o meno, lo staff tecnico è la dimensione che 
riporta un tasso di soddisfazione maggiore rispetto agli altri aspetti; questo chiaramente 
risulta essere un buon segno per tutte le società che, forniscono il proprio core business, 
tramite appunto gli istruttori. Come detto, i livelli di soddisfazione delle società non 
riconosciute sono inferiori rispetto alle società che invece hanno conseguito tale 
riconoscimento, tuttavia le dimensioni, in linea di massima, contribuiscono con lo stesso 
peso alla soddisfazione del relativo strato. Per quanto riguarda invece le singole voci 
che caratterizzano il servizio posto in essere da una scuola di calcio, una differenza che 
è emersa tra le due tipologie di società è costituita dal differente grado di soddisfazione 
circa l’organizzazione dell’attività sportiva, intuitivamente a favore delle Scuole di 
Calcio Riconosciute (media di 6 contro i 5,4 nei Centri Calcistici di Base); questo 
rispecchia il diverso modus operandi delle società riconosciute dalla Federazione 
rispetto a quelle non riconosciute, in virtù del fatto che le prime, come conferma questo 
dato, sono costituite da una maggior efficienza della propria struttura amministrativa, 
organizzativa e gestionale. A proposito del cosiddetto servicescape, ossia delle strutture 
in cui il servizio viene erogato, si registrano livelli maggiori di soddisfazione nelle 
Scuole di Calcio Riconosciute rispetto ai Centri Calcistici di Base, in riferimento alle 
componenti peculiari di queste società sportive, come i campi di gioco, la palestra ed il 
materiale di allenamento, che rispettivamente si attestano a 5,9 vs 5,1, 5,3 vs 4,6 e 6 vs 
5,4. Anche l’igiene dei sanitari e la pulizia degli spogliatoi sono caratterizzati da un 
differente gradimento a seconda della tipologia di società: nel caso di società 
riconosciute, il livello di soddisfazione di questi aspetti si attesta intorno a 5,7, mentre 
nei Centri Calcistici di Base tale livello scende a 4,3 punti di media. Questa tendenza 
conferma l’ipotesi secondo cui le Scuole di Calcio Riconosciute, rispetto alle altre, sono 
caratterizzate da una miglior cura dei particolari, anche non inerenti ad aspetti intrinseci 
del servizio. I cosiddetti “altri servizi” invece rappresentano la dimensione con il minor 
livello di soddisfazione e questo, molto probabilmente è dovuto alla sua minore 
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importanza rispetto ad altre variabili di questo servizio, come vedremo meglio in 
seguito; all’interno di questa dimensione troviamo però elementi che sono caratterizzati 
da diversi gradi di soddisfazione, soprattutto per quanto riguarda la tipologia di società. 
Sicuramente le voci più interessanti, sotto questo punto di vista, sono costituite dalla 
presenza di un medico sociale e di un defibrillatore all’interno della struttura della 
scuola di calcio; nei Centri Calcistici di Base, la soddisfazione si attesta in media 
intorno a 4,3 per il medico sociale ed a 5,5 per la presenza del defibrillatore, mentre per 
le società riconosciute tali valori aumentano fino ad arrivare a 5,2 per il primo ed a 6,2 
per il secondo. Ancora una volta si riscontra come le Scuole di Calcio Riconosciute 
abbiano un’organizzazione più curata, rispetto alle altre, anche su aspetti che, pur non 
facendo parte del core service, risultano di primaria importanza, come vedremo in 
seguito nello studio degli elementi rilevanti; infine, per quanto riguarda la dimensione 
degli “altri servizi”, risulta interessante comparare la soddisfazione, dei genitori nelle 
due tipologie di società, relativa alla predisposizione di eventi sociali e benefici. 
Nonostante tale aspetto risulti determinante per il riconoscimento o meno di una scuola 
di calcio, la soddisfazione derivante dall’organizzazione di eventi a scopo 
benefico/sociale, assume valori indipendenti dalle caratteristiche di una società; infatti, 
sia nei Centri Calcistici di Base che nelle Scuole di Calcio Riconosciute, in percentuale, 
un genitore su due si ritiene soddisfatto e questo dato ci dice che la predisposizione di 
queste manifestazione va oltre al riconoscimento federale di una società; l’ultima 
dimensione del servizio che prendiamo in considerazione è quella relativa allo staff 
tecnico e possiamo affermare che tale dimensione registra buoni livelli di soddisfazione, 
per tutte e due le tipologie di scuola di calcio. L’unico elemento che presenta differenze 
rilevanti circa la soddisfazione, è inerente alla presenza di istruttori con corso federale; 
naturalmente questo sbilanciamento pende a favore delle Scuole di Calcio Riconosciute, 
in quanto al fine di ottenere tale riconoscimento, deve avere al suo interno un 
determinato numero di istruttori preparati a livello federale. 
Dunque i Centri Calcistici di Base ottengono generalmente livelli di soddisfazione 
inferiori rispetto alle società riconosciute e questo gap è dovuto principalmente alla 
miglior gestione societaria, alla più efficiente organizzazione dell’attività ed alle 
strutture più adeguate di queste ultime.  
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 5.3. Quali sono i fattori rilevanti in una Scuola di Calcio? 
 
Quest’analisi risulta fondamentale per una società, in quanto definisce quali siano le 
dimensioni del servizio che i genitori degli allievi ritengano più importanti; ci consente 
in pratica di ottenere informazioni circa gli aspetti rilevanti all’interno di una società e 
dunque una focalizzazione delle risorse e degli sforzi verso quegli elementi definiti 
importanti dai genitori. Naturalmente la maggior parte delle energie di una società è 
concentrata sull’attività calcistica dei giovani; tuttavia, per una scuola di calcio, le cui 
risorse sono tra l’altro limitate, risulterebbe contro produttivo sprecare fondi ed energie 
per implementare un aspetto del servizio ritenuto poco importante da parte dei clienti. 
Al contrario invece, oltre che destinare la maggior parte delle risorse nel core service, 
una società calcistica dovrebbe prevedere dell’azioni mirate per quegli aspetti del 
servizio che i genitori ritengono importanti, con conseguenze positive sulla 
soddisfazione complessiva e dunque sulla possibilità di riacquisto nella stagione 
successiva. Possiamo stilare, come nel caso della soddisfazione, una classifica, ma 
questa volta circa l’importanza delle dimensioni che costituiscono una scuola di calcio: 
1. staff tecnico 
2. strutture ed attrezzature – struttura societaria 
3. altri servizi 
Questa graduatoria è valida sia per le Scuole di Calcio Riconosciute che per i Centri 
Calcistici di Base e ciò ci indica come le aspettative ed i fattori ritenuti importanti siano 
fondamentalmente indipendenti dalla tipologia di società frequentata; analizzando la 
classifica, possiamo affermare che più ci si allontana dagli aspetti inerenti al core 
service, più l’importanza di tali aspetti diminuisce. Dunque al primo posto troveremo gli 
istruttori, mentre la dimensione meno importante risulta essere costituita dai cosiddetti 
altri servizi. All’interno delle singole dimensioni ritroviamo poi svariati aspetti, che a 
loro volta presentano diversi livelli di importanza ed adesso concentreremo la nostra 
attenzione su quelli che risultano essere più rilevanti per i genitori; a tal proposito ci 
viene in aiuto la figura 48 che riporta gli elementi considerati più importanti in relazione 






Figura 49: Gli aspetti importanti all’interno di una Scuola di Calcio (media e %) 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
Dunque in termini assoluti, gli aspetti che risultano essere più importanti per un genitore 
sono costituiti, come detto, dalla dimensioni intrinseche del servizio. Si registrano però 
notevoli livelli di importanza anche per elementi considerati non inerenti alla pratica 
calcistica in senso stretto, come la presenza di un medico sociale e di un defibrillatore 
presso gli impianti sportivi della società. Questi elementi rappresentano la componente 
“medica” del servizio e contribuiscono notevolmente a dare al genitore un maggior 
senso di sicurezza dell’attività svolta dal figlio. Risulta interessante analizzare i fattori 
importanti all’interno di ogni singola dimensione ed a tal proposito, per quanto riguarda 
quella inerente allo staff tecnico, notiamo come per un genitore sia fondamentale che un 
istruttore sia capace, da un lato di ascoltare le esigenze dei giovani calciatori, e dall’altro 
di trasmettere ad essi valori e principi educativi; questo rispecchia l’obiettivo di crescita 
non solo a livello calcistico, ma anche a livello umano e sociale dei bambini, che il 
calcio giovanile si propone di conseguire, tramite le società e la relativa coordinazione 
della Federazione. All’interno della struttura societaria, assume una relativa importanza 
l’organizzazione dell’attività sportiva, a discapito del prezzo del servizio e dell’attività 
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programmazione ed alla gestione dell’attività sportiva che, se risultasse improvvisata o 
scarsamente curata, costituirebbe sicuramente un aspetto di criticità per la società. Detto 
della componente medica, un ulteriore aspetto interessante dei cosiddetti altri servizi, è 
costituito dalla predisposizione di eventi sociali e benefici; affronteremo meglio in 
seguito il significato di queste manifestazioni e per adesso ci limitiamo ad affermare che 
questi momenti creano un forte legame tra la società, i genitori ed i rispettivi figli. 
Concludiamo, presentando quali siano gli elementi del servizio che i genitori ritengono 
essere meno importanti nella determinazione della loro soddisfazione e dunque su quali 
aspetti una società dovrebbe concentrarsi in misura inferiore rispetto ad altri. Per quanto 
riguarda lo staff tecnico, i genitori non ritengono importante una preparazione degli 
istruttori a livello federale, anche se tale preparazione è un criterio per il riconoscimento 
o meno di una società; si ha quindi una contrapposizione tra la società ed i genitori in 
quanto, la prima dovrà far di tutto affinchè i propri istruttori vengano preparati tramite 
un corso federale, mentre per i secondi questa preparazione risulta essere meno 
importante rispetto ad altri aspetti. Nelle strutture ed attrezzature, la sala d’aspetto e il 
comfort delle tribune sono considerati aspetti accessori del servizio, ossia non vengono 
presi in considerazione dai genitori nella valutazione della loro soddisfazione 
complessiva. Per quanto riguarda invece gli altri servizi posti in essere da una scuola di 
calcio, risulta ottenere un minor punteggio di importanza da parte dei genitori, il 
servizio di ristorazione; questo aspetto però risulta essere molto rilevante per una scuola 
di calcio, in quanto rappresenta per essa un’ottima fonte di reperimento di risorse 
finanziarie. 
 5.4. Il ruolo del marketing nelle Scuole di Calcio 
 
Abbiamo visto nei precedenti capitoli che, all’interno di una scuola di calcio, il 
marketing risulta utile al fine di creare esperienze memorabili e relazioni fiduciarie con i 
soggetti interessati; facciamo dunque riferimento a quelle particolari branche del 
marketing, definite una esperienziale e l’altra relazionale, che ci consentiranno di 
evidenziare quali siano le attività che una società dovrebbe porre in essere al fine di 
incrementare la soddisfazione dei propri associati.  
Il marketing esperienziale ha lo scopo fondamentalmente di coinvolgere ogni singolo 
cliente, offrendogli un’esperienza memorabile ed incrementando così la sua 
soddisfazione; i soggetti infatti non sono razionali nelle loro scelte d’acquisto ma anzi, 
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da un lato sono motivati anche da fattori emotivi e dall’altro sono alla ricerca di 
esperienze d’acquisto e di consumo che siano coinvolgenti e piacevoli. Nel caso di una 
scuola di calcio sono coinvolte due tipologie di soggetti: 
- Giovani calciatori 
- Rispettivi genitori 
Queste due figure ricercano essenzialmente esperienze differenti, anche se comunque la 
soddisfazione di un genitore deriverà sicuramente dalla felicità ed il divertimento del 
rispettivo figlio ed è per questo motivo che ci concentreremo maggiormente sulle 
esperienze relative ai giovani calciatori. Purtroppo non esistono dati quantitativi su quali 
tipologie di esperienze ricerchino i bambini, tuttavia grazie ad alcuni esempi pratici è 
possibile definire alcune linee guida; i bambini, in quanto tali, hanno sicuramente 
bisogno di divertirsi ed in questo senso rivestono un ruolo fondamentale gli istruttori. 
Certo è che l’obiettivo di una scuola di calcio consiste principalmente 
nell’apprendimento tecnico, ma tale apprendimento deve sicuramente avvenire con 
modalità ludiche, soprattutto nei primi anni dell’attività calcistica. Dunque la 
predisposizione di sedute di allenamento stimolanti, ma allo stesso tempo divertenti, fa 
sì che il giovane calciatore viva un’esperienza positiva e che di conseguenza registri 
elevati livelli di soddisfazione; a dir la verità, il concetto di dimensione risulta di 
difficile comprensione per i bambini ed infatti parleremo a proposito di dimensioni 
quali il divertimento e la felicità dei giovani calciatori. Il lavoro svolto dall’istruttore  
consiste da un lato nel far vivere ai propri atleti momenti di svago, divertimento e 
felicità, e dall’altro nel farli crescere tecnicamente e socialmente; infine il lavoro degli 
allenatori di calcio giovanile deve essere costante e duraturo, in modo tale da generare 
nel bambino una sorta di progressiva passione e voglia nel partecipare sia alle sedute di 
allenamento che alle partite. A sostegno di quanto detto, possiamo portare il dato 
relativo agli aspetti più importanti che, secondo i genitori, un istruttore deve possedere; 
a tal proposito, la maggior parte degli intervistati ritiene che tali qualità siano: 
- Attento agli aspetti educativi 
- Capace di ascoltare 
- Attento agli aspetti ludici 
- Preparazione di sedute di allenamento stimolanti 
Risulta chiaro come il bambino debba vivere, secondo i propri genitori, esperienze che 
suscitino dimensioni quali il divertimento e l’educazione durante le sedute di 
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allenamento e perciò questo aspetto dipenderà in larga misura dal modus operandi 
dell’istruttore. 
A creare esperienze memorabili per i bambini non sono solo gli istruttori, ma anche i 
dirigenti e la società in generale, grazie all’organizzazione di eventi collaterali al 
servizio principale, che permettono altresì di incrementare la felicità del proprio atleta e 
di conseguenza dei rispettivi genitori; ci sono varie iniziative sotto questo punto di vista, 
tra cui le più frequenti sono quelle che riguardano l’organizzazione di manifestazioni a 
carattere sociale che, sono poste in essere dalle società, al fine di suscitare, anche nei 
confronti dei genitori, esperienze positive e memorabili. Non a caso queste iniziative 
sono previste anche dallo statuto della Federazione, la quale le rende necessarie per 
quelle società che vogliono conseguire il titolo di Scuola di Calcio Riconosciuta; 
abbiamo visto come l’organizzazione di eventi a carattere benefico risulti importante 
per il 50% dei genitori, che dunque vedono, in queste particolari manifestazioni, 
occasioni di crescita e di aggregazione per i propri figli. Un altro tipo di evento che, 
spesso viene implementato dalle scuole di calcio, è costituito dal famoso “terzo tempo”, 
esportato dal mondo del rugby; consiste essenzialmente nell’offrire a tutti i partecipanti 
ad una partita, cibo e bevande in modo tale da creare un momento di aggregazione al di 
fuori dell’evento sportivo stesso. Queste occasioni risultano essere molto apprezzate dai 
bambini, in quanto viene a crearsi uno spazio di gioco che va oltre il calcio in sè per sè 
ed inoltre anche i genitori, dal canto loro, gradiscono l’organizzazione di questi eventi, 
soprattutto perché incrementano la felicità del proprio figlio. 
Passiamo adesso all’altra branca del marketing che risulta interessante per l’analisi 
dell’attività posta in essere dalle scuole di calcio, ossia quella inerente al cosiddetto 
marketing relazionale; le piccole associazioni dilettantistiche come le scuole di calcio, 
sono caratterizzate da un rapporto quasi personale con i propri associati ed è per questo 
motivo che dovrebbero concentrare la loro attenzione anche sullo sviluppo di relazioni 
fiduciarie con essi. In pratica all’interno di queste società si forma una specie di 
famiglia allargata, dove ogni componente,  da un lato ha esigenze particolari e dall’altro 
partecipa attivamente o passivamente all’attività della scuola di calcio. Risulta dunque 
importante per una società, far capire ad ogni associato l’importanza che riveste 
all’interno della vita associativa, coinvolgendolo, “coccolandolo”  e venendogli incontro 
circa alcuni aspetti del servizio; a tal proposito, un risultato interessante di questa 
analisi, riguarda l’importanza e la soddisfazione circa la possibilità dei genitori di poter 
usufruire del servizio navetta. Questo particolare aspetto viene implementato dalle 
 160 
scuole di calcio in relazione alla conoscenza che esse hanno dei propri associati, in 
quanto esso è rivolto nei confronti di quanti hanno problematiche logistiche nel portare 
il proprio figlio alle sedute di allenamento; il punto di partenza dell’attività del 
marketing relazionale risulta essere quindi la conoscenza da parte della società, delle 
caratteristiche e delle esigenze dei propri associati. Fermo restando il core service, ossia 
l’apprendimento tecnico ed il divertimento del giovane calciatore, una società, al fine di 
migliorare la propria offerta, dovrebbe conoscere quali siano gli aspetti che ogni singolo 
associato ritiene importanti; abbiamo accennato precedentemente del ruolo rivestito dal 
servizio navetta ed a tal proposito possiamo affermare che, dall’analisi svolta, in termini 
percentuali, solamente il 35% degli intervistati è soddisfatto di questo aspetto. Siamo di 
fronte dunque ad una lacuna tra le esigenze dei clienti e l’offerta della società e questo, 
nella maggior parte dei casi, è dovuta alla scarsa conoscenza dei bisogni, non inerenti al 
core service, dei genitori. Ma le relazioni coinvolgono non solo genitori-società, ma 
soprattutto allievi-istruttori ed è proprio questo aspetto che risulta essere determinante 
nella felicità del bambino; una buona relazione tra l’allenatore ed i suoi atleti comporta 
sicuramente una maggior conoscenza del primo circa le problematiche dei secondi. 
L’istruttore dunque, come dimostrano anche i risultati presentati in precedenza (capacità 
di ascoltare), deve instaurare sin da subito un rapporto di fiducia reciproca con ogni 
singolo giovane calciatore, così da farlo sentire al centro della sua attenzione. 
 5.5. La differente visione tra il mondo dilettantistico e quello 
professionistico 
 
All’interno del panorama pisano è presente inoltre una scuola di calcio che, nonostante 
sia considerata come Centro Calcistico di base, opera a stretto contatto con una società 
professionistica e dunque la sua attività risulta essere influenzata da questo stretto 
legame; precisiamo che non parleremo di società professionista in senso stretto, ma di 
una scuola di calcio che si contraddistingue, rispetto alle altre, per una maggior 
dinamica professionistica; abbiamo dunque comparato l’opinione dei genitori che 
frequentano questa particolare tipologia di società, con quella relativa invece a coloro 
che portano i propri figli nelle società diciamo a “carattere puramente dilettantistico”. I 
risultati ottenuti da questa comparazione sono molto interessanti, soprattutto per quanto 
riguarda le differenti aspettative tra le due tipologie di scuole di calcio, ed a tal 
proposito, presentiamo le seguenti figure (50 e 51), che riportano le differenze più 
rilevanti che intercorrono tra queste società. 
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Figura 50: Confronto delle motivazione tra le tipologie di società 
 
Motivazione per cui ha scelto 
questa scuola di calcio 
 
Società a carattere 
“dilettantistico” 
Società a carattere 
“Professionistico” 
Istruttori preparati 20% 80% 
Presenza di amici di mio figlio 30% 10% 
Vicinanza lavoro/residenza 50% 10% 
Fonte: Nostra elaborazione 
 
Risulta facile notare come le motivazioni di scelta di una tipologia rispetto ad un'altra 
cambino notevolmente; l’80% dei genitori che scelgono di portare il proprio figlio in 
queste società maggiormente strutturate a livello professionistico, lo fanno perché 
ritengono che gli istruttori siano più competenti e preparati, a differenza invece di 
quanto avviene nelle cosiddette scuole di calcio “dilettantistiche”, dove il motivo più 
ricorrente risulta essere la convenienza logistica. Un’altra differenza interessante è 
inerente alle aspettative dei genitori circa il futuro calcistico del proprio figlio. 


















Fonte: Nostra elaborazione 
 
Come vediamo da questo andamento, il numero dei genitori che sperano che il proprio 
figlio diventi un calciatore professionista, aumenta a seconda della minor o maggior 
prospettiva della scuola di calcio di appartenenza; in particolare, se confrontiamo il dato 
della società a carattere “professionistico” con quello relativo ai Centri Calcistici di 
Base, notiamo un enorme differenza, nonostante la prima faccia comunque parte della 
seconda tipologia di scuola di calcio. Questo sta a significare che il modus operandi e la 
struttura delle società influenzano notevolmente anche le aspettative dei genitori dei 
giovani calciatori. Altro risultato che contraddistingue queste due tipologie di società è 
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quello inerente a quali siano gli aspetti più importanti per l’attività sportiva del 
bambino; infatti, nel caso precedente la classifica era la seguente: 
1) Divertimento 
2) Apprendimento tecnico 
3) Vittoria della squadra 
Invece in queste scuole di calcio che hanno caratteristiche che si avvicinano più a 
società professionistiche, al primo posto per importanza, per quasi la totalità dei 
genitori, risulta esserci l’apprendimento tecnico, a discapito del divertimento del 
bambino. Dunque, alla luce dei risultati appena presentati, possiamo affermare che la 
visione “professionistica” delle scuole di calcio, si discosta notevolmente da quella 
“dilettantistica” soprattutto per quanto riguarda le aspettative dei genitori dei giovani 
calciatori. Possiamo affermare dunque, che coloro che portano i figli in scuole di calcio 
a gestione maggiormente dilettantistica, non sono tendenzialmente alla ricerca di chissà 
quale risultato a livello tecnico e sportivo, ma anzi la loro soddisfazione dipenderà in 
larga misura da livello di divertimento e felicità del rispettivo figlio; per quanto riguarda 
invece quanti portano i figli in scuole di calcio definite “professionistiche”, siamo in 
grado di affermare che le loro aspettative sono notevolmente differenti rispetto al caso 
precedente, in virtù da un lato della loro speranza circa la possibilità del figlio di 
diventare un calciatore professionista e dall’altro degli aspetti che ritengono 

















Siamo arrivati dunque alla conclusione di questo elaborato inerente alla qualità ed alla 
soddisfazione all’interno delle scuole di calcio; dopo l’analisi dei dati e delle 
informazioni reperite tramite l’indagine, possiamo affermare che tale servizio fa 
registrare buoni livelli di gradimento da parte dei genitori, in virtù del risultato inerente 
alla soddisfazione media, tra i vari strati e complessiva. Sono state evidenziate però 
alcune lacune a cui le società dovrebbero porre rimedio o quantomeno provarci; la 
maggior soddisfazione nelle Scuole di Calcio Riconosciute risulta essere una sorta di 
premio per quest’ultime visto che per ottenere tale riconoscimento è necessario 
programmare e sviluppare la propria attività in maniera virtuosa. I Centri Calcistici di 
Base dovrebbero prendere spunto dunque da questo risultato, al fine di progredire verso 
un più alto livello di servizio offerto ai genitori ed ai rispettivi atleti; il riconoscimento 
dato dalla Federazione infatti non è a carattere esclusivo, ossia che il conseguimento di 
una preclude il riconoscimento di un’altra; anzi essa mette a disposizione le proprie 
persone e competenze organizzando corsi e stage formativi, ed a tal proposito dunque le 
varie società dovrebbero usufruire di tali corsi al fine di migliorare il proprio servizio, 
soprattutto dal punto di vista tecnico. Un altro aspetto rilevante, che non riguarda però 
la dimensione strettamente tecnica del calcio, è inerente alla programmazione di eventi 
ed attività sotto la guida del marketing relazionale e di quello esperienziale; per farla 
breve, in una scuola di calcio non c’è solo il calcio, ma anche tutta un’altra serie di 
dinamiche inerenti ad aspetti esperienziali, relazionali, emotivi e ludici. Dunque, risulta 
importante per un genitore ed il rispettivo figlio sentirsi al centro dell’attenzione della 
società e questo potrebbe avvenire tramite l’instaurazione di rapporti fiduciari 
(marketing relazionale); questa funzione, a dir la verità, riguarda maggiormente più che 
la società intesa in senso stretto, il personale di allenamento, in quanto è proprio 
quest’ultimo ad instaurare rapporti più intensi sia con in genitori, ma soprattutto con i 
propri allievi. Oltre all’aspetto fiduciario, c’è anche quello inerente alle esperienze che 
la scuola di calcio è in grado di far vivere ai propri tesserati; queste giornate ed eventi, 
se organizzate sistematicamente e secondo principi a carattere benefico/sociale, sono in 
grado di far scaturire sensazioni positive nella mente di chi le vive.  
Risulta quindi interessante per una società programmare tutta una serie di incontri e 
manifestazioni che coinvolgano non solo i propri atleti, ma anche i rispettivi genitori in 
modo tale da ottenere: 
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1) Maggiore soddisfazione 
2) Ricordi positivi circa l’esperienza nella società 
3) Maggior senso di appartenenza 
4) Sensibilizzazione verso particolari ambiti 
A tal proposito, risultano un ottimo esempio di ciò che abbiamo appena detto, due 
tipologie di eventi; il primo riguarda una scuola di calcio che ha organizzato un ciclo di 
incontri, rivolti soprattutto ai genitori, in cui il tema principale era l’alimentazione dei 
bambini. Questo ha permesso alla società di sensibilizzare i genitori circa questo ambito 
ed inoltre ha instaurato un forte senso di appartenenza di essi nei confronti della società. 
Un’ulteriore esempio di questi tipi di eventi è rappresentato dal caso di una scuola di 
calcio che, nell’organizzazione di un torneo, ha coinvolto anche bambini meno 
fortunati, facendo vivere loro esperienze e momenti che si ricorderanno per tutta la vita.  
Infine, l’ultimo aspetto che portiamo alla luce in questo elaborato riguarda i valori ed i 
principi che dovrebbero costituire il punto di riferimento per tutte le scuole di calcio; a 
tal proposito parliamo di valori come la lealtà e l’onestà sportiva, la generosità verso il 
compagno, lo spirito di sacrificio, il rispetto nei confronti di allenatori ed avversarsi, e 
tutta un’altra serie di principi che dovrebbero rappresentare sempre la linea guida 
secondo cui una scuola di calcio dovrebbe operare. Proprio perché queste associazioni 
lavorano a stretto contatto con i bambini, e dunque con soggetti vulnerabili sotto svariati 
punti di vista, questi valori risultano essere fondamentali da un lato per la loro crescita a 
livello caratteriale e dall’altro per la loro educazione; troppo spesso purtroppo 
assistiamo, all’interno del calcio giovanile, ad episodi che esulano dai principi e dai 
valori citati in precedenza come i litigi tra i genitori che avvengono durante le partite 
oppure le critiche che provengono da quest’ultimi nei confronti della squadra, perché 
magari non ha vinto una partita o non ha segnato alcun goal. Queste situazioni 
danneggiano in primo luogo il bambino, in quanto il suo scopo principale è quello di 
divertirsi in un ambiente sano; la competizione è una componente primaria dello sport 
in generale e del calcio in particolare, tuttavia questa dimensione non dovrebbe esistere 
quando si fa riferimento ai bambini che, ricordiamo, giocano a calcio si per imparare, 
ma soprattutto per divertirsi e stare insieme ai compagni. Usando parole forti, le 
situazioni che danneggiano l’esperienza calcistica di un giovane calciatore, come quelle 
citate in precedenza, rappresentano “la morte del calcio”. La prima domanda che ci 
poniamo è: qual’ è la soluzione a queste problematiche? Risulta essenziale a tal 
proposito educare i bambini circa i valori essenziali che costituiscono il gioco del 
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calcio, quindi insegnarli principi come il rispetto, la lealtà ed il divertimento e la felicità 
oltre il risultato. Quest’ultimo aspetto a dir la verità, andrebbe insegnato anche e 
soprattutto ai genitori dei giovani calciatori, che troppo spesso mettono pressione o 
fanno tragedie se il proprio figlio ha perso una partita oppure non ha giocato come si 
aspettava. L’ultima domanda che ci poniamo è: chi dovrebbe essere preposto a risolvere 
questi inconvenienti? In questo caso entrano ancora in gioco gli istruttori che, essendo a 
stretto contatto con i giovani atleti, risultano essere il vettore principale per la 
trasmissione di valori etici e che rispecchiano caratteri di convivialità e divertimento, 
propri dello sport. Inoltre, riveste un ruolo importante anche la società ed i dirigenti che 
con le loro linee guida dovrebbero educare anche i genitori su quali siano gli obiettivi 
principali del calcio giovanile ed a volte sono proprio gli obiettivi a differire: troppo 
spesso infatti gli adulti, quindi i genitori, i dirigenti ed anche gli istruttori, antepongono 
l’interesse personale a quello del bambino. I bambini, soprattutto nei primi anni di 
attività, sono fortemente influenzati dalle azioni e dalle parole degli adulti e dunque 
proprio da questi ultimi deve partire il processo di crescita ed educazione del dei 
giovani calciatori verso valori che rispecchiano i principi elencati precedentemente. In 
conclusione, citiamo due sportivi che ci consentono di capire quali dovrebbero essere le 
prerogative dello sport; Gabriella Dorio, medaglia d'oro nei 1500 metri piani alle 
Olimpiadi di Los Angeles 1984, disse, testuali parole, “praticare uno sport non deve 
fondarsi sull'idea del successo, bensì sull'idea di dare il meglio di sé”. Lo sport 
dovrebbe dunque svincolarsi dall’ossessione del risultato, in quanto spesso tale 
ossessione porta i soggetti a comportamenti poco etici o addirittura illeciti; certo, il 
risultato costituisce sicuramente una componente importante nel mondo dello sport, 
però, l’idea di fondo di ogni individuo che si appresta a praticare uno sport, dovrebbe 
essere rappresentata dall’impegno e dalla costante voglia di superare i propri limiti. Il 
secondo sportivo che citiamo è il famoso allenatore di calcio Znedek Zeman, il quale 
disse “purtroppo, nel calcio di oggi, conta solo il risultato e nessuno pensa più a far 
divertire la gente. Non ha più importanza se il pubblico va allo stadio, o da un'altra 
parte”. Questa purtroppo costituisce, nella maggior parte dei casi, la verità sul mondo 
del calcio, che però riscopre determinati valori soltanto quando si fa riferimento al 
mondo giovanile; ecco allora che questo mondo dovrebbe essere sempre circondato da 
valori quali la convivialità, la lealtà e lo spirito di sacrificio, perché un bambino ben 
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